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PROPUESTA DE PLAN ESTRATÉGICO Y TÁCTICO FINANCIERO DE LA 
EMPRESA IMPORTADORA VEGA S.A. UBICADA COMO MATRIZ EN LA 
CIUDAD DE QUITO. 
PROPOSAL OF STRATEGIC PLAN AND FINANCIAL TACTICIAN OF THE 
IMPORTER COMPANY VEGA S.A. LOCATED LIKE COUNTERFOIL IN THE 




La presente investigación se desarrolla en la empresa Importadora Vega S.A. y 
de nombre comercial “Home Vega”, una empresa en constante innovación y 
con productos exclusivos que se ha manejado solo con la experiencia adquirida 
durante los 50 años, siendo necesaria la inclusión del plan estratégico con la 
ayuda de un modelo de gestión empresarial llamado Cuadro de Mando Integral, 
para encontrar una fuente de creación de valor desde el conocimiento y las 
capacidades organizacionales y así lograr equilibrar el cumplimiento de su 
objetivo de rentabilidad con la satisfacción de las necesidades y deseo de los 
compradores. 
 
Palabras Claves: PLANIFICACIÓN / DIAGNÓSTICO / DIRECCIONAMIENTO 










This research was developed in the company Vega S.A. Importer and trade 
name "Vega Home", a company in constant innovation and unique products to 
be handled only with the experience gained during 50 years, requiring the 
inclusion of the strategic plan with the help of a business management model 
called Table Integral Control to find a source for creating value from knowledge 
and organizational capabilities and achieve balance fulfilling its goal of 
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El sector de la construcción en el Ecuador ha tenido un importante aumento en 
el año 2010, según cifras del INEC, en comparación al 2009, que fue un año 
marcado por la crisis internacional. Un estudio de la Cámara de la Construcción 
de Pichincha señala que en Quito la venta de unidades de vivienda creció un 
20% respecto al año  2010, en Guayaquil fue un 14%. Además se tiene que, de 
las nuevas construcciones el 90% se han concedido para proyectos de uso 
residencial. 
 
Para Hermel Flores, presidente de la organización, estos datos podrían 
proyectarse a escala nacional debido a que las cifras, de las dos ciudades más 
grandes del país, son las que influyen en los resultados a escala nacional.  
 
Importadora Vega S.A. lleva en el mercado ecuatoriano 50 años. Desde la 
fecha de su fundación, noviembre 1959, la empresa incursiona en el campo de 
los negocios internacionales logrando representaciones de importantes 
industrias del exterior que benefician al consumidor nacional.  
 
En los años posteriores apoyó a la industria nacional convirtiéndose en 
distribuidor - fundador de la fábrica de sanitarios EDESA y de griferías FRANZ 




Importadora Vega S.A., actualmente ofrece una amplia gama de productos y 
servicios que satisfacen las demandas de clientes en el sector de la 
construcción y remodelación. Entre los productos que la empresa importa y/o 
comercializa se encuentran: Cerámica española ZIRCONIO; fregaderos y 
cocinas encimeras TEKA y CHALLENGER; extractores de cocina y baño 
TURBOAIR y CATA; bañeras e hidromasajes METALAMERICA; calentadores 
de agua AMERICAN STANDARD; grifería PAFFONI; cerraduras ISEO y 
SCOVILL; y otros.  
 
La empresa dispone de cinco puntos de compra estratégicamente ubicados en 
las principales ciudades del Ecuador, como son: Quito (Matriz), Guayaquil, 
Cuenca, Manta y Ambato.  
 
Su página Web actual es http://www.homevega.com 
 
 
1.2. JUSTIFICACIÓN  
La acertada planeación, desarrollo y evaluación de los recursos humanos es un 
método efectivo para enfrentar los desafíos de la competitividad y 
sobrevivencia que la empresa Importadora Vega S.A., pone a prueba con la 
habilidad de los gestores de empresas, dentro de las organizaciones modernas 
actuales. 
 
La competencia que tiene actualmente Importadora Vega S.A. ha inspirado en 
la elaboración de estrategias competitivas, ya que la competencia lleva a la 
innovación y en este caso, es momento de innovar la forma de organización 
dentro del departamento financiero. Siendo los principales competidores 
nacionales los siguientes: Almacenes Boyacá S.A., Ferrisariato, Sukasa, Franz 
Viegener (F.V.).  
 
Basado en un árbol de problemas, se ha detectado que el limitado estudio de 
las actividades administrativas así como la falta de mejoramiento en la 
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organización y la ausencia de planeación financiera y estratégica de la 
empresa es el principal problema que debe ser analizado, por tal motivo 
amerita que se realice el presente trabajo ya que otorgaría mayor información 
sobre la situación en la que se encuentra la empresa y mejoraría su eficiencia y 
eficacia. 
 
La Planificación Estratégica tiene como objetivo fundamental el mantener o 
mejorar la competitividad en el mercado y los planteamientos en el mediano y 
largo plazo; además define la trayectoria a seguir en la empresa Importadora 
Vega S.A., y obtener resultados como: optimización de los recursos a utilizarse 
en relación del costo – beneficio de estos, conocer el nivel de posicionamiento 
en el mercado, mejores resultados financieros, aumento del volumen de 
ventas, concentrar los recursos en actividades rentables dependiendo del tipo 
de organización o empresa, y un alto grado de satisfacción de los clientes.  
 
Con el apoyo de la planificación estratégica, y dentro de esto el Cuadro de 
Mando Integral ayudará a utilizar sistemas de medición y de gestión, 
derivados de sus estrategias y capacidades. El aspecto más importante está en 
“si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo”.  
 
El Cuadro de Mando Integral conserva la medición financiera como resumen 
crítico de la actuación gerencial, y vincula al cliente actual, los procesos 
internos, los empleados y la actuación de los sistemas con el éxito financiero a 
largo plazo. Las medidas financieras son inadecuadas para guiar y evaluar las 
trayectorias de la organización a través de los entornos competitivos.  
 
Faltan indicadores que reflejan gran parte del valor que han sido creados o 
destruidos por las acciones de los directivos durante el período contable más 
reciente.  
 
Los indicadores financieros dicen algo, pero no todo, sobre la historia de las 
acciones pasadas, y no proporcionan una guía adecuada para las acciones que 
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hay que realizar hoy y el día después, para crear un valor financiero futuro. 
 
Este tema de investigación será útil principalmente para la empresa 
Importadora Vega S.A. y de forma indirecta para todas las empresas, sean 
grandes o pequeñas, para mejorar su nivel de eficiencia y mantenerse dentro 
del mundo globalizado competitivo con una buena planificación. 
 
 
1.3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
En la empresa Importadora Vega S.A. las actividades se ejecutan de acuerdo a 
la experiencia de los directivos sin considerar aspectos como: conocimiento de 
los empleados sobre procesos establecidos, el análisis del entorno interno y 
externo, un detalle sobre las tareas a efectuarse y los responsables de 
ejecutarlas, y principalmente la falta de estrategias a implementarse en el 
Departamento Financiero para el control y gestión de recursos empresariales. 
 
El limitado estudio de las actividades administrativas, así como la falta de 
mejoramiento en la organización y ausencia de una planeación financiera y 
estratégica de la empresa, identificado como el problema principal que posee la 
misma, tiene como causas principales: la ausencia de diagnóstico interno, 
externo y de planeación estratégica; escasa planeación financiera y 
estratégica; poco seguimiento a los procesos internos; inexistente evaluación 
de la planeación y organización estratégica; y como principales efectos: el 
desconocimiento de la situación actual y del esquema real que tiene la 
empresa; descoordinación del trabajo efectuado por los trabajadores; exceso 
de burocracia al documentar las operaciones que se realizan en la empresa, 
que en ciertos casos dificulta la agilidad de los procesos; y el incumplimiento de 
las actividades designadas. 
 
 
1.3.1 Sistematización  
a) ¿La Planificación Estratégica permite a la empresa Importadora Vega S.A. 
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incrementar la eficiencia? 
b) ¿La poca claridad que tienen los empleados del departamento financiero 
sobre los procesos establecidos disminuye la competitividad de la empresa? 
c) ¿Qué relación tiene el mejorar la organización del Departamento Financiero 
con acoplarse al entorno exterior? 
d) ¿Cómo el Plan Estratégico aumenta la gestión de control del departamento 
financiero? 




1.4. DELIMITACIÓN DEL ESTUDIO 
 
1.4.1 Espacial 
La investigación se realizará en la ciudad de Quito, perteneciente al cantón 
Quito, provincia de Pichincha.  
 
En la Matriz de la empresa Importadora Vega S.A. ubicada, en la calle Alonso 
de Torres s/n y Av. Mariscal Sucre (Av. Occidental) – Sector C.C. El Bosque. 
 
1.4.2 Temporal:  
La investigación correspondiente al período desde el 2012 al 2016.  
 
1.4.3 Fuentes de Investigación: 
- Empresa “Importadora Vega” 
- Archivos, Internet 
- Biblioteca 
- Cámara de la Construcción de Quito 
- Clientes 
- Instituto Nacional de Estadísticas y Censos (INEC) 
- Proveedores de la Empresa 





1.5.1. Objetivo General  
- Diseñar un plan estratégico y táctico financiero para la empresa Importadora 
Vega S.A, ubicada como matriz en la ciudad de Quito, con la finalidad de 
mejorar sus resultados financieros y su manejo operativo. 
 
1.5.2. Objetivos Específicos 
- Presentar los antecedentes generales de la investigación como base para el 
desarrollo del presente estudio. 
 
- Realizar un diagnóstico situacional interno y externo de la empresa 
Importadora Vega S.A. con la finalidad de establecer estrategias que 
permitan una ventaja competitiva en la comercialización de acabados para la 
construcción.     
 
- Definir el direccionamiento estratégico adecuado para la empresa, mediante 
el planteamiento de la misión, visión, valores y objetivos, así como de los 
planes tácticos y operativos, que permitan alinear adecuadamente la gestión 
a fin de que esta mejore su nivel competitivo. 
 
- Diseñar el Cuadro de Mando Integral que permita parametrizar los objetivos 
estratégicos de la empresa y desarrollar iniciativas para el establecimiento 
de estrategias. 
 
- Diseñar un presupuesto referencial y evaluar la factibilidad de 




1.6.1. Hipótesis General 
El diseño e implementación de un plan estratégico y táctico financiero para la 
empresa Importadora Vega S.A., permitirá mejorar la planificación y gestión, 
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promoviendo el cumplimiento de los objetivos estratégicos hacia el desarrollo 
organizacional. 
 
1.6. 2. Hipótesis Específicas 
- Los aspectos generales de la investigación permitirá conocer los 
lineamientos bajo los cuales se llevará a cabo todo el estudio.   
 
- El análisis del entorno interno y externo de la empresa permite conocer el 
ambiente en el que desenvuelve la misma, facilitando así la formulación de 
estrategias para mejorar la satisfacción del cliente.  
 
- El direccionamiento estratégico y los planes operativos y tácticos permiten 
guiar adecuadamente a todos quienes conforman la empresa, las 
actividades que deberán desarrollar dentro de la misma. 
 
- El diseño de un cuadro de mando integral permite hacer un seguimiento de 
la empresa y tomar decisiones basadas en los indicadores de resultados. 
 
- Al realizar un análisis de la situación financiera de la empresa, se podrá 




1.7. METODOLOGÍA Y TÉCNICAS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
1.7.1 Tipo de Estudio 
En la presente investigación se aplicó las técnicas científicas de observación, 
descripción, explicación sobre el entorno competitivo y análisis de la situación 






 a. Estudios exploratorios 
Va a permitir en el desarrollo de la investigación, el conocimiento científico 
sobre el problema de investigación que se logra a través de estudios de tipo 
exploratorio; que tienen por objetivo la formulación del problema para posibilitar 
una investigación más precisa y el desarrollo de la correspondiente  hipótesis. 
Es el punto de partida para el posterior análisis de la empresa Importadora 
Vega S.A.  
 
b. Estudios descriptivos 
Permite en la investigación a realizarse analizar cómo es y cómo se manifiesta 
un fenómeno y sus componentes. Permiten detallar el fenómeno estudiado 
básicamente a través de la medición de uno o más de sus atributos. El 
conocimiento será de mayor profundidad que el exploratorio, el propósito de 
este es la delimitación de los hechos que conforman el problema de 
investigación. 
 
Estos estudios describen la frecuencia y las características más importantes del 
problema. Para hacer estudios descriptivos hay que tener en cuenta dos 
elementos fundamentales: Muestra, e Instrumento. 
 
1.7.2. Métodos de Investigación 
 
Método Científico 
Por método o proceso científico se entiende aquellas prácticas utilizadas y 
ratificadas por la comunidad científica como válidas a la hora de proceder con 
el fin de exponer y confirmar sus teorías. Las teorías científicas, destinadas a 
explicar de alguna manera los fenómenos que se observa, pueden apoyarse o 
no en experimentos que certifiquen su validez. 
 
Según la definición de F. S. Berlingar “El estudio sistemático, controlado, 
empírico y crítico de proposiciones hipotéticas acerca de presuntas relaciones 
entre varios fenómenos” 
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En la investigación a ser desarrollada se plantean una serie de hipótesis las 
cuales deberán ser comprobadas, si se cumplen o no, con el propósito de 
solucionar el problema existente en la empresa. 
 
1.7.3. Fuentes de Recolección de Información 
 
a. Primarias 
En la investigación a realizarse se aplicará la encuesta y observación. 
 
b. Secundarias 
La fuente guía a utilizarse en la investigación serán: Las revisiones literarias, 
estadísticas del gobierno, etc.  
 









d. Técnicas de Campo 
 
 Entrevistas.- En forma personalizadas al personal perteneciente a la 
empresa Importadora Vega S.A. 
 
 Encuestas.- Planificación de una encuesta. El diseño del cuestionario: 
tipos y contenido de las preguntas, orden, formato. Prueba y test 
previos. Tipos de encuestas, auto-administradas, seguimiento, 




1.7.4 Análisis de la Información 
En la investigación se utilizará varias técnicas e instrumentos para efectuar el 
análisis de la información tales como: 
 
 Cuadros Estadísticos.- Tabulación y codificación de la información 
obtenida. 
 Gráficos.- medir el comportamiento de las variables a ser analizadas. 
 Matrices.- Medir entradas y salidas de recursos. 
 
1.8. MARCO REFERENCIAL 
 
1.8.1. Marco Teórico  
 
1.8.1.1. Planificación Estratégica 
“La planeación estratégica sirve para que las organizaciones tengan mejores 
estrategias, gracias a que usan un enfoque más sistemático, lógico y racional 
para elegir sus estrategias.  
 
No cabe duda de que se trata de un beneficio importante de la planeación 
estratégica, pero se han realizado ciertas investigaciones que demuestran que 
la contribución más importante de la planificación estratégica esta en el 
proceso, y no en la decisión o documento que resulten” (Aramayo, 2000,12). 
 
La formulación de visión, misión y el análisis FODA, vienen  a constituir en 
parte importante de la planificación estratégica.  
 
En la investigación se la emplea para tener una perspectiva más clara del 
comportamiento de la empresa. 
 
a. Misión  





Una visión de futuro define en términos generales a dónde quiere llegar la 
empresa. 
 
c. Análisis del FODA  
“Se utiliza para comprender la situación actual de una empresa, organización, 
producto o servicio específico, desempeño profesional o académico, tomar una 
mejor posición ante una negociación, estudiar la forma en que se está 
realizando una venta y en muchas otras situaciones. 
 
El FODA es principalmente un instrumento de análisis organizacional, una vez 
elaborado la visión de futuro es importante analizar las fortalezas y debilidades 
de los actores claves, especialmente de la empresa, igual como las 
oportunidades y amenazas del entorno para delimitar algunas estrategias” 
(Aramayo, 2000,12). 
 
El FODA tiene múltiples aplicaciones y puede ser usado en el análisis de la 
empresa y en variables como ingresos, costos, rentabilidad. Consta de un 
análisis interno y externo.  
 
- Análisis interno 
Las Fortalezas (factores internos positivos) son fuerza impulsoras que 
contribuyen positivamente a la gestión de la organización o institución; y las 
debilidades (factores internos negativos), que son fuerzas contrarias o 
problemas que impiden el adecuado desempeño.  
 
- Análisis externo 
Permite determinar y analizar las tendencias, fuerza o fenómenos claves, 
identificando oportunidades (factores externos positivos) y amenazas (factores 





1.8.1.2. Cuadro de Mando Integral  
Es una herramienta excelente para comunicar a toda la organización la visión 
de la compañía y busca fundamentalmente complementar los indicadores 
tradicionalmente usados para evaluar el desempeño de las organizaciones, 
combinando indicadores financieros con no financieros, logrando así un 
balance entre el desempeño de la organización día a día y la construcción de 
un futuro promisorio, cumpliendo así la misión organizacional.  
 
Proporciona a los administradores una mirada global de las prestaciones del 
negocio, además ayuda a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para 
cumplir con la estrategia. 
 
Robert Kaplan y David Norton, plantean que el CMI es un sistema de 
administración o sistema administrativo (Management system), que va más allá 
de la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la 
marcha de una empresa. 
 
Existen tres principios que permiten que el CMI de una organización esté 
vinculado a su estrategia: 
 
a. Las relaciones causa – efecto 
Un cuadro de mando adecuadamente construido debe contar la historia de la 
estrategia de la unidad de negocio a través de una secuencia de relaciones de 
causa – efecto. Debe  identificar y hacer explícita la secuencia de las relaciones 
causa – efecto entre los indicadores y los resultados, y los inductores de la 
actuación de esos resultados.   
 
b. Los resultados y los inductores de actuación 
Todos los CMI utilizan ciertos inductores genéricos que tienden a referirse a los 





Los indicadores genéricos del resultado tienden a ser efectivos como la 
rentabilidad, cuota del mercado, satisfacción el cliente, retención del cliente y 
las capacidades de los empleados. Los inductores de la actuación reflejan la 
singularidad de la estrategia de la unidad de negocio.  
 
Un buen CMI debe poseer una combinación de indicadores del resultado y de 
inductores de la actuación. 
 
 
c. La vinculación con las finanzas 
Un CMI ha de poner un fuerte énfasis en los resultados especialmente en los 
financieros como los rendimientos sobre el capital empleado o el valor añadido 
económico. 
 
Las estrategias no pueden ejecutarse si no se puede comprender, y no se 
puede comprender si no puede describirse. El mapa estratégico describe el 
proceso de transformar los activos intangibles en clientes y resultados 
financieros tangibles.  
 
“Los mapas estratégicos se constituyen una solución enfocada en la 
sistematización del diagnóstico de las fortalezas, debilidades, oportunidades y 
amenazas de la empresa, la definición de una estrategia de mejora y el detalle 
del impacto comercial que tendrá dicha estrategia (Rodríguez, 2008; 80).” 
La sinergia es importante en el diseño de las organizaciones, tradicionalmente 
diseñadas en torno a funciones con un cuerpo de conocimiento, idioma y 
cultura propios. 
 
Las organizaciones enfocadas en la estrategia usan el "Balanced Scorecard" 
para reemplazar las estructuras formales de información por los temas y 




Para manejar la estrategia, el "Balanced Scorecard" exitoso usa el "proceso de 
circuito doble o doble bucle", que integra la gestión táctica (presupuestos 
financieros y revisiones mensuales) y la gestión de estrategia en un proceso 
uniforme y continuo. Vincula la estrategia con el presupuesto; cierra el circuito a 
través de sistemas de feedback efectivos y reuniones de gestión; y, por último, 
prueba las hipótesis estratégicas con la información obtenida del sistema de 
feedback, aprende de los resultados y adapta la estrategia en consecuencia 




Las estrategias competitivas (Porter, 1985) se clasifican en cuatro grupos: 
 
1. De disuasión: tienen como fin evitar los conflictos con los competidores o 
atenuar su magnitud. 
 
2. Ofensivas: destinadas a eliminar o debilitar a los competidores. 
 
3. Defensivas: nacen como respuesta a ataques de los competidores. 
 
4. De cooperación o alianzas: mediante las cuales varias empresas 
combinan esfuerzos para competir en forma más eficiente y eficaz 
(Francés, 2006:109).” 
 
La Competitividad y la Estrategia Empresarial. 
Para que una organización mantenga un nivel adecuado de competitividad a 
largo plazo, debe utilizar unos procedimientos de análisis y decisiones 
formales, dentro del proceso de planificación estratégica. La función de dicho 
proceso es sistematizar y coordinar todos los esfuerzos de las unidades que 
integran la organización encaminados a maximizar la eficiencia interna y global.  
 
Para explicar mejor dicha eficiencia, se considera los niveles de competitividad 
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como la competitividad interna y la competitividad externa.  
 
- La competitividad interna, es la capacidad de una organización para lograr 
el máximo rendimiento de los recursos disponibles, como personal, capital, 
materiales, ideas, etc., y los procesos de transformación.  
 
- La competitividad externa, son los logros de la organización dentro del 
mercado o sector al que pertenece. Se considera variables exógenas como: 
grado de innovación, el dinamismo de la industria y la estabilidad económica. 
La empresa, una vez que ha alcanzado un  nivel  de competitividad externa, 
deberá disponerse a  mantener su competitividad futura, basado en generar 
nuevas ideas y productos y de buscar nuevas oportunidades de mercado. 
 
Calidad Total: estrategia clave de la competitividad 
Competitividad es el resultado de la mejora de calidad constante y de 
innovación. En esta etapa de cambios, las empresas buscan elevar índices de 
productividad, lograr mayor eficiencia y brindar un servicio de calidad, lo que 
obliga a que los gerentes adopten modelos de administración participativa, 
tomando como base central el elemento humano y el desarrollo del trabajo en 
equipo, para alcanzar la competitividad y responder de manera idónea la 
creciente demanda de productos de óptima calidad y de servicios a todo nivel. 
Para comprender el concepto de calidad total, es útil hacerlo a través del 
concepto denominado paradigmas. Un paradigma se entiende como modelo, 
teoría, percepción, presunción o marco de referencia que incluye un conjunto 
de normas y reglas que establecen parámetros y sugieren como resolver 
problemas exitosamente dentro de esos parámetros. Un paradigma viene a ser, 
un filtro o un lente a través del cual se ve el mundo; no tanto en un plano visual 
propiamente, sino más bien perpetuo, comprensivo e interpretativo. 
 
La calidad total es un concepto, una filosofía, una estrategia, un modelo de 
hacer negocios y está localizado hacia el cliente. La calidad total no sólo se 
refiere al producto o servicio en sí, sino que es la mejoría permanente del 
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aspecto organizacional, gerencial; tomando una empresa como una máquina 
gigantesca, donde cada trabajador, desde el gerente, hasta el funcionario del 
más bajo nivel jerárquico está comprometido con objetivos empresariales. 
 
Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se rescaten los 
valores morales básicos de la sociedad y es ahí, donde el empresario juega un 
papel fundamental, empezando por la educación previa de sus trabajadores 
para conseguir una población laboral más predispuesta, con mejor capacidad 
de asimilar los problemas, con mejor criterio para sugerir cambios, con mejor 
capacidad de análisis y observación del proceso de manufactura en caso de 
productos y poder enmendar errores (Kelo, 2003: 7-8). 
 
1.8.2. Marco Conceptual 
 
Alineamiento.- dar pasos por los cuales deben regirse los integrantes de una 
empresa. 
 
Amenazas.- son eventos o factores que pueden ocurrir en el mundo exterior, y 
por ende son inciertos, estos tienen un impacto negativo en las organizaciones. 
Análisis situacional.- se refiere a determinar en qué estado se encuentra la 
empresa en un período. 
 
Análisis interno.- Se analizan aspectos claves que en su oportunidad han 
moderado el desempeño en el pasado, cuya evaluación permite identificar las 
fortalezas y debilidades que presenta la organización en su ejercicio y 
operación en función de su misión. 
 
Análisis externo.-  Se identifican variables o factores externos que influyen en 





Cadena de valor.- Es un modelo teórico que permite describir el desarrollo de 
las actividades de una organización. 
 
Calidad.- Buscar la satisfacción plena del cliente brindando un producto bien o 
servicio adecuado a sus expectativas. Es el grado de satisfacción de 
necesidades y requerimientos. 
 
Cliente.- Exige a la empresa el nivel de servicio que debe alcanzar. 
 
Control.- Es el proceso de verificar el desempeño de las distintas áreas o 
funciones de una organización. Usualmente implica una comparación entre un 
rendimiento esperado y un rendimiento observado, para verificar si se están 
cumpliendo los objetivos de forma eficiente y eficaz y tomar acciones 
correctivas cuando sea necesario. 
 
Competencia.- Situación de empresas que rivalizan en un mercado ofreciendo 
o demandando un mismo producto o servicio.   
 
Cuadro de mando integral (Balanced Scorecard).- Mide la actuación de la 
organización desde cuatro expectativas equilibradas: las finanzas, los clientes, 
los procesos internos y la formación y crecimiento. Si los sistemas tradicionales 
de contabilidad financiera miden acontecimientos del pasado, esté nuevo 
sistema los complementa con medidas de los inductores de actuación futura.  
Es un método para medir las actividades de una compañía en términos de su 
visión y estrategia. 
 
Debilidades.- Son limitaciones, defectos o inconsistencias propias, que la 
empresa tiene y que constituyen en un obstáculo para alcanzar sus objetivos, 
además de hacerle más vulnerable ante la competencia. 
 




Eficiencia.- Se entiende por eficiencia el uso racional de los recursos 
disponibles en la consecución del producto, “es obtener más productos con 
menos recursos. 
 
Estrategia.-Líneas maestra para la toma de decisiones que tienen influencia en 
la eficacia a largo plazo de una organización. 
 
Estrategia en la Administración.- Es la configuración de objetivos de largo 
plazo, a los criterios para orientar las decisiones fundamentales, y al conjunto 
de políticas para llevar adelante las actividades necesarias (Ogliastri, 1994:18). 
 
Estrategias Competitivas.- “Se refiere a los cursos  de acción que emprende 
una empresa o unidad de negocios para lograr sus objetivos en situaciones 
coyunturales del mercado, como puede ser la aparición de competidores o 
nuevos entrantes, la decisión de incursionar en un nuevo mercado o la de 
enfrentar la aparición de productos sustitutos” (Francés, 2006:109). 
 
Evaluación financiera.- Es una herramienta que permite establecer las 
condiciones que hacen viable el proyecto, es decir, que permiten su realización 
con éxito, determinando las funciones o prioridades a tener en cuenta durante 
todo su desarrollo. 
 
Fortalezas.- Son aquellos aspectos, cualidades y/o recursos propios, más 
fuertes, con que cuenta la empresa y que es mejor que la competencia y por 
tanto le permite tener una ventaja. 
 
Indicador.- Es una relación expresada numéricamente o en forma de concepto 
sobre el grado de eficiencia o eficacia de las operaciones de una empresa, un 
proceso, una dependencia, un área o un cargo. 
 
Indicadores claves de desempeño (KPI´s).- Miden el nivel de desempeño de 
un proceso, enfocándose en el “cómo”  e indicando que tan efectivos son los 
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procesos, de forma que se pueda alcanzar el objetivo fijado. 
 
Los KPI´s son métricas financieras y no financieras, utilizadas para cuantificar 
objetivos que reflejan el rendimiento de una organización, y que generalmente 
se recogen en el plan estratégico. 
 
Iniciativas estratégicas.- Son todos aquellos planes, programas o proyectos 
adicionales que contando con recursos apunta al logro de los objetivos 
estratégicos. 
 
Inversión.- Gastos para aumentar la riqueza futura y posibilitar un crecimiento 
de la producción.  
 
Mapa estratégico.- Es el medio para describir, medir y alinear los activos 
intangibles de la empresa para un desempeño superior; es una representación 
visual de una estrategia, de los procesos y de los sistemas necesarios para 
poner una estrategia en ejecución. 
 
Misión.- “Se define como la razón de ser de la organización resume las metas 
y valores de la misma. La misión está vinculada a los valores más profundos de 
la organización y describe como competir y generar valor al cliente” (Kaplan y 
Norton, 2002). 
 
Mercado.- Cualquier conjunto de transacciones o acuerdos de negocios entre 
compradores y vendedores.  
 
Meta.- es el nivel de desempeño que se quiere alcanzar con el indicador 
planteado. 
 
Objetivos estratégico.- “Son los propósitos centrales que definen la estrategia 
de crecimiento, productividad, nivel de competitividad y creación de valor a 
largo plazo de la empresa. Los objetivos estratégicos permiten llevar la misión y 
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la visión al campo operativo, dan la dirección para hacerlas realidad” (Navas y 
Guerras, 2002). 
 
Oportunidades.- Son todas aquellas situaciones, sucesos, actividades den 
entorno externo que son favorables para la empresa y que permiten una 
conveniencia de tiempo y lugar para aprovecharlas. 
 
Perspectivas.- Son las dimensiones sobre las cuales se mueve el Balanced 
Scorecard, siempre con enfoque al cliente tanto interno como externo. 
 
Plan Financiero.- “Es la expresión en cifras de lo que se espera de la 
empresa, comprende la fijación de los objetivos, el estudio y selección de las 
estrategias que se usarán para alcanzarlos, la colocación de metas, etc.” 
(Saavedra, et al., 2006). 
 
Plan Táctico.- “Es un documento que identifica los resultados específicos que 
se deben alcanzar en un lapso de tiempo (usualmente un año) y define las 
acciones y los recursos necesarios para lograrlos” (Ramos, et al., 2002). 
 
Plan Operativo.- Es un documento oficial en el que los responsables de una 
organización (empresarial, institucional, no gubernamental...) o un fragmento 
de la misma (departamento, sección, delegación, oficina...) enumeran los 
objetivos y las directrices que deben marcar el corto plazo. Por ello, un plan 
operativo se establece generalmente con una duración efectiva de un año, lo 
que hace que también sea conocido como plan operativo anual o POA.  
 
El plan operativo es la culminación del detalle de un plan estratégico y de un 
plan director. Debido a esta circunstancia, el POA debe adaptar los objetivos 
generales de la compañía a cada departamento, y traducir la estrategia global 
de la misma en el día a día de sus trabajadores. La utilidad fundamental del 
plan operativo radica en realizar un seguimiento exhaustivo del mismo, con el 
fin de evitar desviaciones en los objetivos, una de las herramientas utilizadas 
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para ello es el Cuadro de Mando Integral. 
 
Políticas.- Son directrices que establece la Gerencia para cumplir con 
procesos, procedimientos, etc. 
 
Política Administrativa.- Definición de normas, sistemas de valoración o de 
decisión que, al definir y puntualizar los objetivos de una empresa, pueden 
guiar y regular los métodos y las políticas de organización. 
 
Precio.- Valoración efectuada sobre el producto y que traducida a unidades 
monetarias, expresa la aceptación o no del consumidor hacia el conjunto de 
atributos del producto.  
 
Servicio.- Actividad o beneficio que una parte puede ofrecer a otra, es 
esencialmente intangible y no resulta de la propiedad de nada, no puede ser 
almacenado. 
 
Valores.- Son los impulsores principales de la actuación de las personas y las 
organizaciones, son los que otorgan cohesión y sentido de pertenencia y 
establecen compromisos éticos entre sus miembros, y de la organización con 
sus clientes y socios. 
 
Visión.- “Se refiere a lo que la empresa quiere crear, la imagen futura de la 
organización, responde a la pregunta: ¿Qué se quiere ser o adonde se quiere 
llegar?, y resume el enfoque estratégico de la empresa en un objetivo 
inspirador que engloba al resto y es a largo plazo” (Diez de Castro, et al., 2001: 







1.9. VARIABLES E  INDICADORES 
 
Tabla 1: Variables e indicadores 





- Índice de precios 
- IPC 
- Costo promedio 
- Volúmenes de entrega 
MACROECONOMÍA 
- La inflación 
- Tasas de interés 
- PIB sectorial 
- Factor político 
- Factor social 
- Nivel de las tasas activa, pasiva 
- Nivel de producción. 
- Comportamiento de la crisis. 
- Credibilidad del gobierno. 
- Tasa de desempleo 







- Índices de Rentabilidad.  
- Patrimonial, Capital, Ventas y de 
Activos 
COMPETITIVIDAD 
- Producción Bruta 
- Valor Agregado 
- Costo Laboral  
- Índice de Competitividad  del 
Costo Laboral 
PRODUCTIVIDAD 
- Costo Laboral 
- Personal Ocupado 
- Producción Total 
- Consumo Intermedio 
- Costo Medio de la Mano de Obra 
- Productividad Media de la Mano 
de Obra 
- Productividad de los Insumos 






- Nivel de preparación, 




- Costo de Mano de Obra 
- Costo de Materia Prima 
- Gastos de Transporte 
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2.  DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO 
 
2.1  ASPECTOS PRELIMINARES 
El desarrollo de la industria moderna de los acabados de la construcción, se da 
en un escenario de intercambio comercial en ascenso a nivel nacional como 
internacional, como contexto un desarrollo constante y creciente de la demanda 
de vivienda. 
 
El sector de la construcción continúa con su tendencia de crecimiento, debido a 
la intervención del sistema financiero y de las propias empresas constructoras 
que fomentan la oferta y demanda de vivienda.  
 
Según las cifras del Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social 
(Biess), la inversión en créditos hipotecarios mantiene su ritmo desde el año 
anterior. Durante el último trimestre del 2010, los desembolsos llegaron a 
US$133,91 millones, mientras que en el primer trimestre del 2011 fueron 
US$133,33 millones. 
 
Para finales de este año, según la proyección inicial del Banco del Instituto 
Ecuatoriano de Seguridad Social (Biess), se espera que la entrega de créditos 
hipotecarios llegue a US$1.575 millones, mientras que para el 2013 se espera 
que la entrega de dinero llegue a US$2.900 millones en el año. 
 
En general, existen expectativas en el crecimiento del sector, dado que la 
vivienda integra uno de los objetivos del Plan Nacional del Buen Vivir del 
gobierno, establecido hasta el año 2013.  
 
En el Ecuador existen un número importantes de empresas que ofrecen y 
producen materiales enfocados a los acabados de construcción de viviendas, 
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comerciales hasta de tipo industrial; entre las que se encuentran empresas 
como: SUKASA, Importadora Vega S.A.,  Ferrisariato, Almacenes BOYACA 
S.A., Cerámicas Graiman, FV-Franz Viegener, Kerámikos S.A., Italstilo Cía. 
Ltda., Kevo Design, entre otras. 
 
Entre las empresas ya mencionadas en el país las cuatro más conocidas o 
renombradas vendrían a ser: SUKASA (Como Hogar S.A.), Importadora Vega 
S.A., Ferrisariato, Almacenes BOYACA S.A.     
 
Importadora Vega S.A. inició su funcionamiento en Riobamba en el año 1959 y 
con motivo de su aniversario número cincuenta (50), realiza una innovación de 
su nombre comercial y el resultado es “Home Vega” un nuevo concepto de 
negocios y servicios. Desde sus inicios incursiona en el campo de los negocios 
internacionales logrando representaciones de importantes industrias del 
exterior que beneficiaron al consumidor nacional. En los años posteriores 
apoyó a la industria nacional convirtiéndose en distribuidor - fundador de la 
fábrica de sanitarios EDESA y de griferías FRANZ VIEGENER (F.V.).  
 
La empresa desde su fundación ha buscado satisfacer las necesidades de sus 
clientes con productos innovadores y de calidad para convertirse en el principal 
referente del mercado de la construcción y remodelación. 
 
Especializada en el manejo profesional de asesoría e instalación con un 
estándar de calidad en productos como:  
 
 Cerámica española ZIRCONIO 
 Fregaderos y cocinas encimeras TEKA y CHALLENGER 
 Extractores de cocina y baño TURBOAIR y CATA 
 Bañeras e hidromasajes METALAMERICA 
 Calentadores de agua AMERICAN STANDARD 
 Grifería PAFFONI 
 Cerraduras ISEO y SCOVILL 
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La empresa dispone de cinco puntos de compra estratégicamente ubicados en 
las principales ciudades del Ecuador, como son: Quito (la Matriz y una sucursal 
en Tumbaco), Guayaquil, Cuenca, Manta y Ambato.  
 
Tiene bodegas en la ciudad de Quito en los sectores de: San Sebastián (la más 
grande), El Bosque (La Matriz) y Tumbaco. En Guayaquil, Manta, Cuenca y 
Ambato no existen bodegas, pero para cubrir esas ciudades cuentan con nueve 
(9) camiones de gran capacidad y dos (2) camionetas. 
 
Las direcciones de los locales de ventas son: 
 
- “Matriz – Quito Dirección: Av. Mariscal Sucre s/n (Av. Occidental) y Alonso 
Torres (Quito - Ecuador) Casilla: 17-12-313 Referencia: Sector C.C. El 
Bosque Fax: 02-331-8816 PBX: 02-331-7300 Ext.: 128-129. 
 
Gráfico 1: Ubicación de la Matriz de Quito de Importadora Vega S.A. 
 
 
- Sucursal Tumbaco Dirección: Av. Interoceánica s/n y González Suárez 
(Tumbaco - Ecuador) Referencia: A 100 mts de Ventura Mall. Teléfonos: 
237-3162 / 237-9621.  
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- Sucursal Cuenca Dirección: Av. Ordóñez Lazo S/N y De la Higuerrilla 
(Cuenca - Ecuador) Referencia: Frente al Edificio Pinar del Lago Nº 3 Fax: 
07-408-9899 Ext.: 116 Celular: 09-846-1309 PBX: 07-408-9899 / 07-408-
9898.  
 
- Sucursal Manta Dirección: Av. Circunvalación #111 y Av. 29 (Manta - 
Ecuador) Referencia: Diagonal a Parrilladas Palmeiras Teléfonos: 783-9210 
/ 783-9196 Fax: 784-3455.  
 
- Sucursal Ambato Dirección: Av. los Capulís No. 15-50 y la Delicia 
Ciudadela Ficoa C.C. Caracol 27 y 28 (Ambato - Ecuador) Teléfonos: 242-
4129. 
 
- Sucursal Guayaquil Dirección: Ciudadela “La Garzota”, Av. Hermano 
Miguel y Guillermo Pareja (Guayaquil - Ecuador) Casilla: 43-A ALBORADA 
Referencia: Junto al Café de Tere Teléfonos: 04-227-5333 / 04-224-5443”.3 
 
2.2. Diagnóstico Situacional 
El diagnóstico situacional es una herramienta que se utiliza para analizar la 
situación interna y externa de la empresa a través de un proceso de 
recopilación de información mediante diferentes técnicas que permiten 
encontrar y conocer los dos ambientes organizacionales que influyen. 
 
El diagnostico estratégico añade el enfoque y análisis directo sobre todas las  
áreas importantes de la empresa que puede estar generando muchos de los 
efectos percibidos como problemas, y establecer cursos de acción ante 
posibles contingencias y situaciones previstas e imprevistas (Escalante, 2007). 
 
Esto conduce a resolver preguntas como: ¿Dónde estamos? ¿Cómo estamos?, 
y da una línea de acción para contestar las preguntas: ¿Dónde queremos ir?, 
¿A dónde debemos ir?, ¿A dónde podemos ir?, y ¿Hacia dónde vamos? 




2.2.1. Análisis Externo 
El análisis del ambiente externo tiene una alta importancia  por ser un soporte 
esencial dentro del crecimiento y productividad que puede alcanzar la empresa, 
tomando en cuenta  las realidades ambientales y cambiantes que pueden 
afectarlas  o beneficiarlas. 
 
Para analizarlo se debe considerar dos grandes clasificaciones como son el 
Macroambiente y Microambiente. 
 
Dentro del macroambiente se agrupan factores más lejanos a la organización 
pero que afectan directamente al desarrollo y funcionamiento de la empresa 
dentro de esto se analizará factores como: el político, económico, social y el 
tecnológico a fin de tener una visión general de cómo se encuentra el país y así 
poder establecer los objetivos de la empresa para competir con eficacia dentro 
del sector de acabados para la construcción en la economía nacional. 
 
El microambiente realiza un estudio y análisis de: la competencia, proveedores, 
clientes, organismos de control. 
 
2.2.1.1 Factor Económico 
Las condiciones económicas son de fundamental importancia para el 
planeamiento estratégico dado que presentan cambios permanentes. Es 
posible que éstas limiten el nivel de recursos que las empresas pueden usar 
para intentar satisfacer la demanda.  
 
Dentro del factor económico se analiza lo siguiente: 
a. Producto Interno Bruto (PIB) 
b. Balanza Comercial 
c. Tasa de Interés 
d. Volumen de Crédito del Sistema Financiero 




a. Producto Interno Bruto (PIB) 
Es el valor total de la producción de bienes o servicios finales de un país en el 
período de un año. 
 
En el tercer trimestre del 2011, Ecuador registra una de las tasas de 
crecimiento más altas de la región, ubicada en 9%, solamente por debajo de 
Argentina que registró 9,3% y por encima del promedio regional de 5,85%. A 
pesar de que aún no se conocen los resultados oficiales de crecimiento del PIB 
para el año 2011, se espera superar la previsión de crecimiento económico del 
Banco Central del Ecuador (6,5%) y de la CEPAL (8%). Efectivamente, bajo un 
escenario de crecimiento trimestral nulo para el cuarto trimestre 2011, el país 
registraría un crecimiento de 8,3% para el año 2011. 
 
Gráfico 2: Tasa de Variacion Interanual del PIB (t/t-4) 2011 
 
        Elaborado por: Danilo Bedón C. 
         Fuente: Ministerio de Coordinación de la Política Económica 
 
La siguiente tabla muestra la evolución del aporte al PIB en la actividad 





Tabla 2: PIB Actividad de la Construcción 
PRODUCTO INTERNO BRUTO (PIB) 
Actividad de la Construcción 
Período 
Construcción 
(miles de dólares) 
Crecimiento Anual 
( % ) 
2006 1.863.590 10,00% 
2007 1.865.553 11,00% 
2008 2.123.901 13,80% 
2009 2.238.027 5,40% 
2010 2.338.291 6,70% 
2011 2.747.492 14,00% 
Fuente: Banco Central del Ecuador 
Elaborado por: Danilo Bedón C.  
 
Según la tabla anterior se observa que el aporte del Producto Interno Bruto 
(PIB) por parte del sector de la construcción, ha evidenciado un crecimiento 
sostenido durante el período 2006-2011: así, en el año 2006 éste llegó a 10% 
mientras que para el año 2011, representó un 14,00% del total del PIB.  El 
crecimiento del sector de la construcción es visible también en las nuevas 
empresas dedicadas a este negocio que cada año ingresan al mercado.  
 
El Producto Interno Bruto (PIB) influye directamente en las actividades de 
comercialización de Importadora Vega S.A., ya que la estabilidad y crecimiento 
del PIB, permite un crecimiento de la actividad económica a la vez un 
crecimiento de la demanda de bienes y servicios. 
 
Dentro de la economía ecuatoriana, es una oportunidad para Importadora Vega 
S.A., a razón de que este comportamiento favorece la importación de bienes o 






b. Balanza Comercial 
Es aquel que refleja los movimientos de importación y exportación de bienes 
con otros países. El saldo es favorable o positivo cuando las exportaciones 
superan a las importaciones y el saldo es negativo cuando las importaciones 
superan a las exportaciones.4 
 
La balanza comercial cerró el año 2011 con un déficit de USD 717 millones. El 
resultado es inferior en 63,7% al déficit alcanzado en el año 2010. La 
participación del déficit en el PIB con importación fue del 5,5% y una 
disminución en combustibles y lubricantes con 7%. Esta disminución se debe al 
desempeño favorable que presentó la balanza petrolera a lo largo del año. 
 
Las exportaciones totales sumaron USD 22.292 millones en el año 2011. 
Este resultado representa un incremento anual del 27,5% en valor FOB y del 
3,3% en volumen. El aumento en el valor exportado se debe principalmente a 
las exportaciones petroleras, mientras que, el incremento del volumen de 
exportaciones se origina en los productos no petroleros con un 14,5%. 
 
Tabla 3: Balanza Comercial 
Toneladas métricas y valor USD FOB (en miles) 
 
Elaborado por: Danilo Bedón C.  
Fuente: Banco Central del Ecuador 
                                                             
4 GRECO ORLANDO, “Diccionario de Economía, 3ª ed.”, Valletta Ediciones, Argentina, 2006 
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Por la actividad que realiza Importadora Vega S.A. se analiza las importaciones 
realizadas por el Ecuador en el sector de la construcción, al término del 2011, 
las importaciones totales alcanzaron los USD 22.946 millones. En comparación 
con el 2010, se registra un crecimiento de 5,5% en volumen y del 19% en valor. 
Estos resultados se deben principalmente a las compras externas realizadas 
para la industria.  
 
Las importaciones no petroleras registran un crecimiento anual en valor del 
17,2%, debido en gran parte a las compras realizadas para la industria. En 
efecto, los bienes de capital para la industria crecen USD 649 millones (19,2%), 
mientras que las materias primas para la industria crecen en USD 902 millones 
(19,5%).  
 
Cabe señalar que, el incremento de importaciones no petroleras se debe en 
mayor parte a un efecto volumen, dado que incluso el precio de las materias 
primas industriales a nivel internacional tendió a la baja en el último semestre 
del año anterior.  
 
En el sector de la construcción las importaciones alcanzaron los USD 777  
millones, con una participación del 3,4% y con una tendencia creciente de un 
45,7% con respecto al año 2010, que es la más alta entre los diversos 
porcentajes situados en las importaciones del país. En efecto, en los proyectos 












Tabla 4: Importaciones Anuales 
 
Elaborado por: Danilo Bedón C.  
Fuente: Banco Central del Ecuador 
 
En cuanto a la importación de materiales de construcción, entre el año 2006 y 
2011 aumentó en 105,56%, de acuerdo con los registros del Banco Central del 
Ecuador, tal como se aprecia en el siguiente gráfico. 
 
Gráfico 3: Importación Materiales de Construcción.  
Millones de  USD (2006 – 2011) 
 
               Elaborado por: Danilo Bedón C.  
                Fuente: Banco Central del Ecuador 
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La balanza comercial ha sido el “Talón de Aquiles” de la economía ecuatoriana, 
debido a un desborde de importaciones de bienes suntuarios, que no tienen 
una demanda masiva de parte de la empobrecida población ecuatoriana. En el 
2010, el déficit de la balanza comercial se ubicó en USD 1979 millones, agregó 
el Banco Central en un reporte de cifras provisionales publicado en su página 
web. 
 
Para contrarrestar este efecto, el gobierno del Eco. Rafael Correo Delgado, 
aplicó políticas de restricción de las importaciones a bienes suntuarios con el 
fin de dinamizar y consumir la producción nacional.  
 
Esta política se constituye en una amenaza para las actividades de importación 
en Importadora Vega S.A., porque afecta directamente a los precios finales de 
los productos importados.  
 
c. Tasa de Interés 
La tasa de interés es el precio del dinero en el mercado financiero. Al igual que 
el precio de cualquier producto, cuando hay más dinero la tasa baja y cuando 
hay escasez sube5.  
 
Existen dos tipos de tasas de interés: la tasa pasiva o de captación, es la que 
pagan los intermediarios financieros a los oferentes de recursos por el dinero 
captado; la tasa activa o de colocación, es la que reciben los intermediarios 
financieros de los demandantes por los préstamos otorgados. 
 
La tasa activa siempre es mayor, porque la diferencia con la tasa de captación 
es la que permite al intermediario financiero cubrir los costos administrativos, 
dejando además una utilidad. La diferencia entre la tasa activa y la pasiva se 
llama margen de intermediación.  
 




Desde octubre de 2007 hasta de 2008 el Gobierno Nacional implementó una 
política de reducción de tasas activas máximas; a partir de esta fecha las tasas 
se han mantenido estables a excepción de los segmentos de: Consumo que 
pasó de 16.30% a 18.92% en junio de 2009 y en febrero de 2010 retornó a su 
tasa anterior (16.30%); Microcrédito Minorista (antes Microcrédito de 
Subsistencia) de 33.90% disminuyó a 30.50% en mayo de 2010 y Microcrédito 
de Acumulación Simple de 33.30% se redujo a 27.50% en mayo de 2010. 
 
Tabla 5: Tasas Máximas de los Segmentos de Crédito 
Segmento 
Tasa Activa Efectiva Máxima Tasa Referencial  
Diferencia Sep-07 
Dic-11 
Sep-07 Oct-08 Jun-09 Dic-11 Sep-07 Dic-11 Máxima Ref. 
Productivo 
Corporativo 
14,03 9,33 9,33 9,33 10,82 8,17 -4,70 -2,65 
Productivo 
Empresarial* 
n.d. n.d. 10,21 10,21 n.d. 9,53 - - 
Productivo PYMES 20,11 11,83 11,83 11,83 14,17 11,20 -8,28 -2,97 
Consumo** 24,56 16,30 18,92 16,30 17,82 15,91 -8,26 -1,91 
Consumo Minorista 37,27 21,24 - - 25,92 - - - 
Vivienda 14,77 11,33 11,33 11,33 11,50 10,64 -3,44 -0,86 
Microcrédito 
Minorista 
45,93 33,90 33,90 30,50 40,69 28,82 -15,43 -11,87 
Microcrédito Acum. 
Simple 
43,85 33,30 33,30 27,50 31,41 25,20 -16,35 -6,21 
Microcrédito Acum. 
Amplia 
30,30 25,50 25,50 25,50 23,06 22,44 -4,80 -0,62 
*Segmento creado a partir del 18 junio 2009. 
**Segmento unificado con el segmento Consumo Minorista a partir del 18 junio 2009. 
Cambio en los rangos de crédito, segmento Microcrédito Minorista de USD 600 a USD 3,000 (junio 
2009) 
Cambio en los rangos de crédito Microcrédito Acum Simple de (USD 600 a USD 8,500) a (USD 3,000 a 
USD 10,000) (junio 2009) 
  Elaborado por: Danilo Bedón C.  
  Fuente: Banco Central del Ecuador 
 
Las tasas de interés de términos cortos o largos afectan significativamente la 
demanda de productos y/o servicios en el sector de la construcción y por tanto 
a Importadora Vega S.A. Las tasas de interés de términos cortos, por ejemplo, 
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son beneficiosas para los expendedores de créditos, mientras que para otros 
negocios los créditos a largo plazo son los beneficiosos.  
 
Los niveles de las tasas de interés afectan grandemente las decisiones 
estratégicas. Altas tasas normalmente desalientan los planes de negocios para 
la obtención de créditos con el fin de realizar transformaciones tecnológicas, 
mientras tanto las bajas tasas de interés son más contributivas para obtener 
capital de gastos en fusiones y adquisiciones. 
 
d. Volumen de Crédito del Sistema Financiero 
Existe una estrecha relación entre el movimiento del crédito hipotecario, la 
compra de vivienda y por consiguiente la compra de materiales para acabados 
de la construcción, de tal forma que, cuando no hay crédito se restringe 
severamente la comercialización de bienes raíces. Los créditos hipotecarios 
ayudan, pues contribuyen al crecimiento de  la demanda de vivienda. 
 
Es así como en el año 2009 estuvieron marcados por un cierre casi total del 
crédito de las instituciones financieras; ante los retiros de depósitos, el sistema 
bancario cerró el crédito y su efecto se sintió inmediatamente en el sector 
inmobiliario.  Con el objetivo de reactivar la economía, el Estado intervino vía el 
Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (IESS), mediante compras de cartera 
hipotecaria a los bancos y destinando recursos de la Reserva Internacional 
para el sector inmobiliario.  
 
En el segundo semestre del 2009 el crédito se restableció, pero no compensó 
el impacto adverso del primer semestre, tanto así que el sector privado reflejó 
una reducción de crédito del 25%. 
 
La entrega de crédito ha seguido su escala creciente desde el año 2006, 
pasando de $11.369,44 millones USD a $21.486,78 millones en el año 2011, tal 
como se observa en el gráfico 4. En cuanto al crecimiento anual se tiene que 
entre el año 2010 y 2011 existió un 8,08% de incremento. 
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Gráfico 4: Evolución de Crédito de Vivienda del Sistema Financiero 
 
            Elaborado por: Danilo Bedón C.  
             Fuente: Econestad S.A. 
 
Otro aporte son los fideicomisos que el Banco Ecuatoriano de la Vivienda 
(BEV) ha organizado con los constructores. Con ello se consiguen fondos para 
nuevos proyectos inmobiliarios.  
 
Según las cifras del Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social 
(Biess), la inversión en créditos hipotecarios mantiene su ritmo desde el año 
anterior. Durante el último trimestre del 2010, los desembolsos llegaron a 
US$133,91 millones, mientras que en el primer trimestre del 2011 fueron 
US$133,33 millones. 
 
Para finales del año 2011, según el Banco del Instituto Ecuatoriano de 
Seguridad Social (BIESS), la entrega de créditos hipotecarios llegó a US$1.575 
millones, mientras que para el 2013 se espera que la entrega de dinero llegue a 
US$2.900 millones en el año.  
 
El aumento de créditos para viviendas se constituye en una oportunidad para 
Importadora Vega S.A pues existe la posibilidad de incremento de personas 
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que deseen adquirir una vivienda y a la vez el incremento en la demanda de  
materiales para la construcción de tales viviendas. 
 
e. Tasa de Inflación 
Es el aumento constante y generalizado de los precios de los bienes o 
servicios.  
 
Según el Instituto Nacional de Estadística y Censos (INEC) el año 2011 cerró 
con una inflación del 5.41%, registrando un incremento en relación al año 2010 
(3.33%) y al año 2009 (4.31%). La especulación de los mayoristas por la 
deficiente provisión de los productos desde la Región de la Sierra Centro, y el 
incremento del costo de productos de algodón y cuero, son algunos de los 
factores que explicaron este comportamiento.  
 
Los rubros componentes del índice de precios que tuvieron mayor influencia en 
el resultado fueron: alimentos y bebidas no alcohólicas (0.70% de incremento); 
prendas de vestir y calzado (0.55%); muebles y artículos de hogar (0.40%); y 
restaurantes y hoteles (0.36%). 
 
Tabla 6: Variación Porcentual Anual del Índice General Nacional (Inflación 
Anual Período 2006 - 2011) 
MESES 
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sep. Oct. Nov. Dic. Promedio 
Anual AÑOS 
2006 3,37 3,82 4,23 3,43 3,11 2,80 2,99 3,36 3,21 3,21 3,21 2,87 3,30 
2007 2,68 2,03 1,47 1,39 1,56 2,19 2,58 2,44 2,58 2,36 2,70 3,32 2,28 
2008 4,19 5,10 6,56 8,18 9,29 9,69 9,87 10,02 9,97 9,85 9,13 8,83 8,39 
2009 8,36 7,85 7,44 6,52 5,41 4,54 3,85 3,33 3,29 3,50 4,02 4,31 5,20 
2010 4,44 4,31 3,35 3,21 3,24 3,30 3,40 3,82 3,44 3,46 3,39 3,33 3,56 
2011 3,17 3,39 3,57 3,88 4,23 4,28 4,44 4,84 5,39 5,50 5,53 5,41 4,47 
Promedio 4,37 4,42 4,44 4,44 4,47 4,47 4,52 4,64 4,65 4,65 4,66 4,68 
 
Elaborado por: Danilo Bedón C.  
Fuente: Instituto Nacional de Estadística y Censos. 
 
Altas tasas de inflación generalmente resulta restricción para Importadora Vega 
S.A., las mismas estimulan la variación de los costos en la empresa, esto es, el 
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aumento de los precios del transporte, de productos nacionales que son para 
los terminados e instalación de los mismos como cemento, porcelana, línea 
blanca, entre otros, que afectan al precio de venta final y para la empresa 
generaría una disminución en su rentabilidad.  
 
El aumento de las tasa de inflación restringirá los planes de crecimiento de 
Importadora Vega S.A. por cuanto el costo del producto para la venta tiende a 
incrementarse en el país.  
 
Un factor que incide en el costo del m2 es la calidad de los materiales de 
construcción y los acabados, en el segmento de los importados el aumento ha 
sido paulatino, por las salvaguardias impuestas por el gobierno, por ejemplo en 
el caso de la cerámica.  
 
También por el recargo arancelario a ciertos productos. Una situación similar se 
presenta por la lentitud en los trámites de importación, antes, importar desde la 
China, por ejemplo, tomaba dos meses, en la actualidad se demora seis 
meses.  
 
Con base en la experiencia, se considera que en 2012 no habrá un mayor 
incremento del costo del metro cuadrado porque éste ya tiene el sobrecargo 
registrado en 2011, y solo se asimilará el aumento al salario unificado.  
 
La variación en el costo de materiales de construcción a nivel nacional, a 










Gráfico 5: Variación Anual de Precios de Acabados de Construcción 
(En Porcentaje a Diciembre 2011) 
 
                Elaborado por: Danilo Bedón C.  
Fuente: Instituto Nacional de Estadística y Censos  
 
Por otro lado, el precio de venta del m2 de una vivienda popular, de 36m2 y de 
una planta, fue de $204,78 en el 2011. Ese mismo año, el costo del m2 de 
construcción para una vivienda de tipo medio-alto, de 195m2 y dos plantas fue 
de $518,4. 
 
El costo del metro cuadrado construcción de viviendas depende también del 
tipo de acabado de la vivienda y del aumento de los salarios decretado por el 
gobierno. 
 
Para la edificación de viviendas unifamiliares al interior de urbanizaciones, el 
m2 varía con relación a la calidad de los materiales, acabados y a los servicios 
adicionales que se ofrecen. Ella coincide en que la restricción a las 
importaciones y el aumento de aranceles a los materiales importados afecta al 
sector.  Los precios finales de las casas para este sector oscilan entre 
$120.000 y $200.000. Algunos de los materiales que más subieron son los 




2.2.1.2 Factor Político 
Repercuten económicamente en gran manera sobre todas las empresas. El 
control gubernamental de la disponibilidad de créditos mediante su política 
fiscal tiene efectos significativos no sólo sobre los negocios sino también sobre 
operaciones que no se relacionan. En forma similar la política de impuestos de 
gobierno afecta cada segmento de la sociedad. 
 
a. Marco Legal General    
La Norma Ecuatoriana de la Construcción (NEC) forma parte de las Normas del 
Hábitat y Vivienda del Ministerio de Urbanismo y Vivienda del Ecuador. La 
aplicación de esta normativa es de carácter obligatorio en todo el territorio 
nacional. 
 
Las normas adoptadas hacen referencian en los capítulos de la NEC, donde 
también se introducen enmiendas en aquellos temas que así lo requieren, 
adaptando la normativa extranjera a las prácticas constructivas, materiales, y al 
entorno de amenazas naturales existente en el país. 
 
El importar materiales para los acabados de la construcción se define como la 
nacionalización de mercancías extranjeras ingresadas al país, para su libre 
disposición, uso o consumo definitivo.  
 
Para iniciar una importación a consumo se debe determinar si la mercadería es 
o no de prohibida importación, las mismas que se encuentran establecidas en 
la Resol. No. 182 del COMEXI publicado en el RO. 57, de abril de 2003.  
 
El Consejo de Comercio Exterior e Inversiones (COMEXI), es el organismo que 
aprueba las políticas públicas nacionales en materia de política comercial. 
Mientras que las competencias técnico-administrativas, necesarias para llevar 
adelante la planificación y ejecución de la política aduanera del país son 
efectuadas por, el Servicio Nacional de Aduana del Ecuador, empresa 
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estatal encargada del control de ingreso o salida de las mercancías del país y 
el cobro respectivo de los impuestos en el territorio ecuatoriano. 
 
La importación a consumo es uno de los regímenes aduaneros comunes, 
mediante este régimen las mercancías extranjeras son nacionalizadas y 
puestas a libre disposición para uso o consumo definitivo. El despacho de las 
mercancías importadas a consumo, salvo las excepciones previstas por Ley, 
debe sujetarse al pago que grava la importación definitiva, así como al 
cumplimiento de las obligaciones en materia de restricciones o regulaciones no 
arancelarias y de las demás formalidades establecidas. 
 
En este marco legal se incluye a los entes reguladores, como son: el Servicio 
de Rentas Internas (SRI) y la Superintendencia de Compañías. 
 
De acuerdo a la Superintendencia de Compañías, existen 279 empresas en 
Quito, legalmente constituidas y que comercializan materiales para la 
construcción. 
 
La Asociación de Empresas Proveedoras de Materiales de Construcción 
(ASPROMAC), que agrupa en la actualidad a 125 socios que desarrollan su 
actividad en la comercialización de materiales de construcción, busca agrupar a 
todas las empresas medianas y pequeñas del Ecuador, con el fin de 
estandarizar los procesos en las aduanas y mejorar la calidad del servicio para 
los usuarios tanto local, nacional y extranjeros y a la vez sostener su desarrollo. 
 
b. Estabilidad Política 
La inestabilidad política en los últimos diez años está impulsada por amenazas 
de crisis económicas, lo que ha conducido también a crisis sociales que ha 
vivido el país, las cuales han afectado al sector de venta de acabados para la 
construcción de forma negativa, por el comportamiento que toma la población y 
sectores económicos importantes como son la disminución del consumo y una 
alta tendencia al ahorro, el desplazamiento de inversiones a otros países y la 
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postergación de proyectos económicos empresariales importantes. Esto tiene 
una incidencia moderada como amenaza al desenvolvimiento del sector en los 
últimos diez años lo que ha permitido al sector tener un desarrollo y crecimiento 
en el país.  
 
c. Políticas Gubernamentales 
El Ecuador ha desarrollado en los últimos años una política de protección a la 
industria nacional ante las industrias extranjeras lo cual favorece al sector 
positivamente para lograr su desarrollo y competitividad gradualmente frente a 
competidores extranjeros con altas ventajas competitivas y tecnológicas 
adquiridas a través de su experiencia y el tiempo en el mercado. 
 
d. Corrupción 
Se traduce en un problema que tiene que ver con las ineficiencias que presenta 
el mercado en cuestiones como el hampa, la inseguridad y la falta de control. 
Lo cual sube el riesgo de tener siniestros como robos y hurtos de mercadería 
dentro de los trayectos de transportación del puerto a las bodegas del almacén, 
o perder la fidelidad del cliente por el incumplimiento del pedido. 
 
2.2.1.3 Factor Social 
Se refiere a los indicadores que afectan a Importadora Vega S.A., los mismos 
que son: el mercado laboral, crecimiento de la población, distribución de los 
ingresos, los emigrantes ecuatorianos como compradores de viviendas y, que 
afectan también a la sociedad ecuatoriana.  
 
a. Mercado Laboral 
Al finalizar el año 2011, la creación de empleo en el Ecuador mejoró con 
respecto a los anteriores años de gobierno. Efectivamente, tanto los 
indicadores de mercado laboral urbano como los de cobertura nacional 




Las ramas que más generaron empleo fueron la de comercio; agricultura, 
ganadería, caza y silvicultura; hoteles y restaurantes; además de transporte, 
almacenamiento y comunicaciones. Estas ramas absorben cerca del 59,4% de 
los ocupados. 
 
Asimismo, los indicadores urbanos de mercado laboral son los más 
representativos de los últimos cinco años. La tasa de desempleo se ubicó en 
5,1%, inferior en un punto porcentual a la presentada en el año 2010.  
 
El subempleo se ubicó en 44,2%, menor en 2,9 puntos porcentuales a la de 
diciembre de 2010 y la ocupación plena se incrementó en 4,3 puntos 
porcentuales en el período de análisis (49,9%), lo que refleja la mejoría en la 
calidad del empleo, toda vez que a diciembre 2011, la tasa de ocupados plenos 
sobrepasa por primera vez la tasa de subempleados (44,2%). 
 
Gráfico 6: Mercado Laboral Nacional Urbano 
 
        Elaborado: Danilo Bedón C.  
        Fuente: Ministerio de la Coordinación de la Política Económica  
 
El sector de la construcción absorbe una importante fuerza laboral en el país, 
solo en un año demandó una remuneración total de 758.952 miles de dólares.  
Su participación en el total de la economía en términos de número de 
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trabajadores, es del 11%, esto es 693.018 personas, entre asalariados 
declarados, no declarados, patrones, por cuenta propia y ayudantes familiares. 
 
La disminución del desempleo y subempleo, da a la economía un crecimiento 
de liquidez en las personas que lo enfocan a demandar viviendas y por ende a 
incurrir en consumo de acabados de construcción. 
 
La contratación de personas dedicadas a trabajar en obras donde demandan 
su fuerza de trabajo, se considera como un indicador favorable para la empresa 
porque ve reflejado la tasa de crecimiento del sector. 
 
b. Crecimiento de la Población   
En Ecuador la población total para el año 2011 se sitúa en 14.483.499 
habitantes (con un aumento de dos millones respecto al censo del 2001) y un 
crecimiento porcentual del 1,6.   
 
Ecuador ha dejado desde hace mucho tiempo atrás de ser un país rural. El 
aumento acelerado de la población urbana se debe al propio crecimiento 
vegetativo, debido a la crisis en el campo por falta de tierra y de oportunidades 
de empleo; los destinos siguen siendo Quito y Guayaquil, pero hay otros 
porcentualmente superiores como Sucumbíos, Macas, Santo Domingo. 
 
El crecimiento de la población urbana es 11 veces mayor que el crecimiento de 
la población rural, indicando una gran transferencia de población entre dos 
áreas geográficas. La población urbana representa el 62,76% de la población, 
frente al 37,23% de la población rural, de acuerdo al censo 2010.   
 
Uno de los determinantes del comportamiento creciente del sector de la 
construcción ha sido el incremento de la población, dado que ahí se origina la 




Según reportes del Instituto Nacional de Estadísticas y Censos (INEC), en el 
2011 la población del Ecuador estuvo compuesta por 14.483.499 habitantes, es 
decir, un 16.04% más que lo reportado en el Censo de 2001 (año en que la 
población llegó a los 12'481.925 habitantes). Se evidencia una tasa de 
crecimiento anual de la población de 0,98% al 2010 y una tasa del 1,01% para 
el 2011, como se observa en el gráfico 7. 
 
Gráfico 7: Tasa de Crecimiento Anual de la Población del Ecuador 
 
Elaborado por: Danilo Bedón  
Fuente: Instituto Nacional de Estadística y Censos 
 
El crecimiento de la población se convierte en una oportunidad para 
Importadora Vega S.A, ya que se incrementa la necesidad en las familias por 
contar con una vivienda y ello a la vez incrementa la demanda de materiales 
para su construcción. 
 
c. Distribución de los ingresos 
El Instituto Nacional de Estadísticas y Censos (INEC) en un estudio realizado a 
9.744 personas en las ciudades de Quito, Guayaquil, Cuenca, Machala y 
Ambato determinó que el 83% de los ecuatorianos están en el estrato medio 
determinó que la mayoría de población ecuatoriana está en estrato medio. 
Mientras que en el estrato alto está el 1,9%, y en el estrato bajo el 14,9%. 
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En la investigación fueron tomados en cuenta seis categorías: qué 
características tiene la vivienda, el nivel de educación que tiene el jefe de 
hogar,  el tipo de bienes o servicios que accede el hogar, el acceso a la 
tecnología y los hábitos de consumo que tiene el hogar. 
 
A través del Ministerio de Desarrollo Urbano y Vivienda MIDUVI, se entrega 
bonos de USD 5.000 a las personas que quieren comprar vivienda de hasta 
USD 60.000, con lo que se atiende al segmento de la clase media y media 
baja, cuyos ingresos familiares mensuales oscilan entre USD 800 y USD 2.000, 
grupo considerado como el más sensible ante las crisis económicas. 
 
El bono otorgado por el MIDUVI, se constituye en una oportunidad para 
Importadora Vega S.A., pues existe la posibilidad de incrementar la demanda 
de viviendas y como consecuencia un incremento en la adquisición de 
materiales de acabados por parte de las constructoras.  
 
d. Emigrantes ecuatorianos como compradores de viviendas  
El flujo de remesas familiares que ingresó al país en el cuarto trimestre de 2011 
ascendió a USD 647.3 millones, monto inferior en 3,5% con relación al valor 
registrado en el tercer trimestre de 2011 (USD 670.7 millones) y 4,4% menor 














Gráfico 8: Remesas de Trabajadores Recibidas 
(Millones de USD, 2009 IT – 2011 IVT) 
 
    Elaborado por: Danilo Bedón  
    Fuente: Banco Central del Ecuador 
 
El número de giros enviados en el trimestre octubre – diciembre de 2011 sumó 
1.974.747 cifra superior en 1,4% al confrontarla con el número de envíos 
registrados en el tercer trimestre de 2011 (1.946.910) e inferior en 2,5% con los 
remitidos en el cuarto trimestre de 2010 (2.025.182). 
 
Otro fenómeno importante es la adquisición de propiedades en el país de 
acogida. Por ejemplo, de cada 100 viviendas que se venden en España cada 
año, los inmigrantes compran 36. De este colectivo, los ecuatorianos son los 
que más invierten en inmuebles, exactamente el 10,3%. El colectivo de 
emigrantes se ha convertido en una gran fuerza económica del país y en un 
grupo objetivo para numerosas empresas y marcas.  
 
Para Importadora Vega S.A. es importante la circulación de dinero proveniente 
de otros países, porque esto tiende a favorecer las ventas a personas que 
reciben el dinero en el Ecuador para concluir con la construcción de sus casas 
o viviendas, que según datos obtenidos se identifica que el 6% de las remesas 
que envían los emigrantes ecuatorianos son destinados para la compra de la 




La distribución del flujo de remesas familiares por ciudad durante el cuarto 
trimestre de 2011 registra que localidades como: Guayaquil con 166,40 
millones de dólares, Cuenca 103,99 millones, Quito 96,50 millones, Ambato 
21,70 millones y Azogues 19,20 millones de dólares son las ciudades que se 
constituyen en los principales destinos del flujo de remesas, en parte por la 
concentración de empresas Courier, agencias, sucursales y matrices de 
entidades financieras, que se encuentran participando en el pago de remesas 
familiares y principalmente, por la residencia de miles de hogares beneficiarios 
de estos recursos.  
 
Gráfico 9: Principales Ciudades Beneficiarias de Remesas 
(Millones de USD, cuarto trimestre 2011)  
 
     Elaborado por: Danilo Bedón  
      Fuente: Banco Central del Ecuador 
 
Por tanto al ser la Quito una de las tres principales ciudades beneficiarias de la 
remesas provenientes de migrantes, se podría establecer a esta localidad 
como demandante de ventas de viviendas. 
 
2.2.1.4 Factor Tecnológico 
Las nuevas tecnologías crean oportunidades y mercados nuevos, por lo que es 




Los avances tecnológicos, en países dedicados a la creación de tecnología, 
presentan una aceleración alta, la robótica, la creación de microchips ha 
revolucionado el mundo, las transacciones se las hace en forma simple y 
rápida, aumentando los competidores, ya que continuamente surgen nuevos 
métodos para hacerlas. 
 
Los productos en la actualidad encierran procesos más exactos y eficaces en 
las empresas que emplean tecnología de punta, pero hay que tener en cuenta 
que el acceso a éste representa costos altos, por ejemplo, en la adquisición de 
licencias de software originales, los mismos que permitan que las operaciones 
realizadas dentro de la empresa sean confidenciales y no pueda ser reclamada 
por otra organización.  
 
El manejo de licencias originales según especialistas es importante en la 
empresa por cuanto toda la información manejada a nivel interno, no podrá ser 
registrada a nombre de otras personas que no se encuentren registrados en las 
licencias. Además, las nuevas tecnologías estimulan el crecimiento de algunos 
segmentos del mercado.  
 
Hoy en día, aspectos como el significativo aumento de las compras en línea 
(órdenes de mercancías por medios electrónicos), exigen de los vendedores 
estar en la capacidad de cumplir velozmente con la entrega de los pedidos.  
 
a. Uso de Internet 
El internet hoy en día tiene usos dentro de las actividades como son: el trabajo, 
educación, comunicación. A través de sus herramientas como son el intranet y 
sitios web se facilitan consultas en línea, trámites de banca, gobierno y 





El uso de internet está dirigido, la mayor parte a consultas de información con 
un porcentaje del 41% y un 34% destinado al uso del correo electrónico, como 
se observa en el gráfico 10.  
 
Gráfico 10: Indicadores de Servicios Utilizados de Internet 
  
      Elaborado por: Danilo Bedón  
       Fuente: Revista Gestión No 159; Agosto 2008, pág.: 47. 
 
El crecimiento de su uso en el país es moderado debido a que el costo de este 
servicio es alto lo que limita su uso. Para Importadora Vega S.A. el realizar sus 
actividades comerciales por el mundo del internet se convierte en una 
oportunidad para llegar a un segmento de la población que prefiere la 
comodidad y la agilidad con la que se cuenta al usar éstos medios 
tecnológicos. 
 
A continuación se presenta la tabla del Análisis Externo del Macroambiente con 











Tabla 7: Análisis Externo del Macroambiente 
FACTORES EXTERNOS 
Factor Económico A O Dimensión 
a. Producto Interno Bruto 
(PIB) 
 X 
- Estabilidad y Crecimiento de la Economía. 
- Crecimiento del Sector de la construcción. 
b. Balanza Comercial X  
- Políticas de Restricción a productos importados. 
- Incremento de Aranceles a Productos Importados. 
c. Tasa de Interés  X 
- Las tasas de Interés se mantienen estables y se han 
reducido mediante política Económica. 





- Reactivación del Crédito Hipotecario. 
e. Tasa de Inflación X  
- La Variación de los precios, afecta directamente al 
sector, ya que una vez que se incrementan los 
precios no bajan.  
Factor Político  
a. Marco Legal General  X 
- Expedición de una ley para normar la calidad de los 
materiales y acabados de construcción. 
b. Estabilidad Política  X 
- Estabilidad de los proyectos y normas legales de 
regulación del mercado, ejecutadas por el gobierno 
actual. 
c. Corrupción X  
- Incremento de la inseguridad y delincuencia 
organizada, con un crecimiento de la probabilidad de 
sufrir asaltos a los transportes de la mercadería. 
Factor Social  
a. Mercado Laboral 
 
 X 
- Disminución del Desempleo y subempleo y un 
crecimiento de la ocupación plena y de trabajadores 
para obras de construcción. 
b. Crecimiento de la Población    X - Crecimiento de la Demanda de Viviendas. 
c. Distribución de los Ingresos  X 
- El 83% de los ecuatorianos pertenecen  al extracto 
medio, tienen capacidad de demandar una vivienda 
a través del Sistema Financiero Público o Privado. 
d. Procesos Migratorios  X 
- Emigrantes Ecuatorianos envían flujos de dinero 
destinado a la adquisición de viviendas. 
Factor Tecnológico 
a. Uso de Internet  X 
- Hay un crecimiento del uso de internet, y mayor 
facilidad de acceso. 




2.2.1.5 Evaluación del Perfil Competitivo del Sector de Acabados de la 
Construcción. 
 
Para la evaluación del Perfil Competitivo se ha tomado como referencia a 
empresas como: SUKASA; Almacenes BOYACA y la empresa Importadora 
Vega S.A.  
 
Para el análisis del sector externo que rodea a la organización, la empresa se 
encuentra dentro del sector económico: 
 
Sector Económico: G - Comercio al por mayor y al por menor; reparación de 
vehículos automotores y motocicletas 
 
Subsector Económico: G46 - Comercio al por mayor excepto el de vehículos 
automotores y motocicletas 
 
Actividad Económica: G4663.13 - Venta al por mayor de materiales de 
construcción: arena, grava, cemento, etcétera.6 
 
a. Segmentación de Mercado 
De acuerdo al estudio realizado para la empresa Importadora Vega S.A., el 
criterio utilizado para la segmentación del mercado, se enfoca a la ubicación de 
los consumidores y usuarios potenciales que pretende captar la empresa. 
 
Tabla 8: Segmentación de Mercado 
Región Provincia Ciudad 
Sierra Pichincha 
Distrito Metropolitano de 
Quito. 
 Elaborado por: Danilo Bedón C. 
 
 
                                                             
6 Banco Central del Ecuador. Cuentas Nacionales 
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b. Tipo de Consumidor 
Los consumidores potenciales son las empresas comerciales de actividad 
Inmobiliaria y contratistas de construcción habitacional, comercial e industrial 
de Quito, con mayor crecimiento y generación de acabados exclusivos y 
medios. 
 
Tabla 9: Tipo de Consumidor 














- Entidades del Estado 
Elaborado: Danilo Bedón C. 
 
 
Tabla 10: Perfil Competitivo de Acabados de Construcción de Quito 
IMPORTADORA VEGA 
S.A. 
ALMACENES BOYACA SUKASA 
Fecha de Constitución:     
17/02/1975 
Expediente: 12280 
Fecha de Constitución: 
29/04/1965 
Expediente: 20306 





Exportación de Artículos 
Relacionados con la 
Construcción.” 
Objeto Social: 
“Art. 2º.- Podrá dedicarse al 
comercio en general y 
especialmente al 
establecimiento de 
almacenes para la venta al 
por mayor y al por menor de 
toda clase de mercaderías...” 
Objeto Social: 
“Compra, venta, 
importación de artículos 
para el hogar, de limpieza, 
electrodomésticos, telas, 
tejidos, discos, etc.” 
Puntos de Servicios 
Agencias Propias No. 5 
Patentados No. 0 
Puntos de Servicios 
Agencias Propias No. 8 
Patentados No. 0 
 
Puntos de Servicios 
Agencias Propias No. 4 








(Reportes, Productos ) 
• Amplitud de la 
Línea de 
Producto 




 (Reportes, Productos)  
• Amplitud de la Línea 
de Producto 




(Reportes, Productos ) 
• Amplitud de la 








Efectividad de los 
canales de distribución y 
ventas. 
Calidad 
Efectividad de los canales de 
distribución y ventas.  
Calidad 
Efectividad de los canales 
de distribución y ventas.  
Imagen 
Logotipo  










Línea de Productos: 
- Línea Cocina 
- Línea de Baños 
- Línea Hogar 
- Línea Pisos y 
Revestimientos 
Línea de Productos: 
- Línea pisos y 
revestimientos 
- Línea iluminación 
- Línea jardinería 
- Línea implementos para 
baños y cocina. 
- Línea cerrajería 
- Línea grifería 
- Línea herramientas 
- Línea materiales eléctricos 
- Línea citofonía 
- Línea cerrajería 
- Línea artículos de limpieza 
- Línea artículos decorativo 
Línea de Productos: 
- Línea vajillas 
- Línea cristalería 
- Línea platería 
- Línea de menaje de 
cocina 
- Línea electrodomésticos  
- Línea de audio y video 
- Línea de patio y jardín 
- Línea de lencería 
- Línea de pisos  
 
 
Elaborado: Danilo Bedón C. 
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A continuación se presenta con mayor detenimiento a las tres empresas con 
mayor participación en el mercado y que se desarrollan en el ámbito comercial 
de acabados de construcción, incluida Importadora Vega S.A. para su 
respectiva comparación. 
 
IMPORTADORA VEGA S.A. 
Importadora Vega S.A. desde sus inicios (1959), buscó satisfacer las 
necesidades de sus clientes con productos innovadores y de calidad. 
Actualmente cuenta con cinco tiendas en las principales ciudades del país, dos 
stands ubicados en el Centro Comercial Quicentro y San Luis Shopping de la 
ciudad de Quito, un equipo completo de diseñadores de interiores, y para 
premiar la fidelidad del cliente cada cierto período se realiza sorteos de 
vehículos, tours fuera del país y descuentos en cada compra. 
 
Productos que comercializa: baños, hidromasajes, cabinas de baño, chimeneas 
de cocina eléctricas, espejos, griferías, inodoros, muebles de baño, superficies 
de cocina, ventiladores, cerámica, porcelanato, piedra para revestimiento, 
sanitarios, accesorios para baño, cocinas, todo lo relacionado a línea blanca, 
mesas, trituradores de desperdicios, mobiliario para exteriores, etc. 
 
En algunos fines de semanas para promocionar la marca “Home Vega” y 
obtener mejores ingresos por ventas, la empresa establece la promoción 
denominada “Días Home Vega”, con descuentos en la mercadería 
seleccionada Ej.: en cerámica, porcelanato, baños, electrodomésticos y 










- El costo de instalación está entre $150,00 y $200,00 dólares dependiendo 
del producto. 
 
- El costo por instalación de cerámica es $4,75 dólares el metro cuadrado. 
Otros tipos de instalaciones u obras son acordados por el cliente con 
técnicos que no tienen relación de dependencia con la empresa. 
 
- Se otorga un Bono de Instalación a clientes que no han obtenido un 
descuento en su compra. 
 
Asesoría al Cliente 
- Gratuitamente Importadora Vega S.A. en todas sus sucursales tiene un 
espacio llamado café design (diseño) de Home Vega, donde se encuentra 
personal calificado para asesorar al cliente sobre el terminado final que 
obtendría el departamento, casa, construcción, proyecto etc., al colocar el 
producto comprado. En este espacio también se encuentra en detalle los 
contactos de arquitectos, carpinteros, electricistas, gente de mudanzas, etc., 
todo ello acompañado de un servicio de cafetería y pastelería. 
 
- Cada fin de mes en “Home Vega” junto a un prestigioso Chef, se enseña los 
secretos de la cocina internacional: Italiana, Mexicana, Argentina, Española, 
Árabe, Ecuatoriana entre otras, así como también, la manera ideal de 
aprovechar los elementos y electrodomésticos que componen la cocina. 7   
 
ALMACENES BOYACÁ S.A. 
Almacenes Boyacá nace en el año 1.965 y desde esa fecha ha consolidado su 
posición por medio de la ampliación de su mercado y la diversificación de 
líneas de negocios, lo cual le ha permitido incrementar su red de 
comercialización, actualmente el personal que labora en la empresa entre 
empleados, trabajadores y directivos de la empresa suma un total de 450 
personas. 




La empresa mantiene a nivel nacional la siguiente infraestructura operativa:  
- Guayaquil: Cuenta con cuatro almacenes y dos bodegas, en esta ciudad 
se encuentra la oficina y almacén principal ubicado en la Av. Juan Tanca 
Marengo y Agustín Freire. 
 
- Quito: Cuenta con dos almacenes y en este año va a inaugurar un Mega 
almacén adicional.  
 
- Cuenca y Manta: un almacén en cada plaza.  
 
Las formas de atender los mercados, es con la buena atención que brinda en 
sus ocho establecimientos ubicados a nivel nacional y su red de ventas que se 
encargan de visitar y monitorear las necesidades de sus clientes, sumado a su 
propia red de distribución con camiones propios. 
 
Política de Crédito: Cuenta con una política de crédito de hasta 90 días máximo 
en ventas al por mayor, a su vez tiene un sistema de calificación scoring para la 
evaluación de riesgos para analizar las diferentes situaciones de los solicitantes 
al momento de aplicar a una línea de crédito. 
 
Productos que comercializa: Almacenes Boyacá en su variedad maneja las 
siguientes líneas de productos: pisos y revestimientos, iluminación, jardinería, 
implementos para baños y cocina, cerrajería, grifería, herramientas, materiales 
eléctricos, citofonía, cerrajería, artículos de limpieza y artículos decorativos. 
 
Dentro de estas líneas de productos, Almacenes Boyacá maneja marcas 
propias fabricadas principalmente en Asia, Europa y América. Dentro de estas 
marcas se encuentra a Silk (herramientas eléctricas), Grou (sanitarios), AYB 




Además al tener una amplia gama de productos, la empresa maneja un rango 
de precios amplios por lo que logra satisfacer la demanda de personas con 
variados poderes adquisitivos en el país. 
 
SUKASA (COMOHOGAR S.A.) 
Sukasa es una cadena de almacenes especializados en la comercialización de 
artículos para el hogar, tiene una gran variedad de productos innovadores y de 
calidad. El total de empleados que trabaja en la empresa es de 506 personas. 
Para un mejor servicio renovaron completamente el área de computación e 
impulsan la promoción de una línea de electrodomésticos premium, para 
utilizarlos en los espacios de la cocina. 
 
La empresa mantiene a nivel nacional la siguiente infraestructura operativa: 
- Guayaquil: Cuenta con un almacén  
- Quito: Cuenta con dos almacenes  
- Cuenca: Posee un almacén  
 
Productos que comercializa: Sukasa confía en el potencial de los pequeños 
empresarios ecuatorianos. 
 
Por eso comercializa sus productos y les asesora para que cumplan con toda 
su normativa vigente. De esta forma, el proceso productivo es exitoso. Sus 
líneas de productos son: vajillas, cristalería, platería, menaje de cocina, 
electrodomésticos, audio y video, patio y jardín, lencería y pisos. 
 
Desarrolla novedosos productos en mercadería regular y en las líneas de 
marcas propias como Haus, Crayon y Novo. El objetivo es ofrecer a sus 
clientes gran variedad de productos útiles, modernos y colecciones que 
marquen tendencia. 
 
A lo largo del año, en los cuatro locales de esta cadena, ubicados en Quito, 
Guayaquil y Cuenca, se realizan una serie de campañas, entre las principales: 
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Promoción de Saldos, Campaña Día de la Madre, Día del Padre, Mundial de 
Fútbol y Súper Sábado. 
 
Entre los servicios adicionales que brinda Sukasa al cliente es, la entrega de 
una tarjeta de crédito SUKASA, convirtiéndose en una mejor herramienta de 
fidelización. Es manejada por la empresa con recursos propios. Cumple con el 
objetivo de dar facilidades al cliente para que pueda adquirir los productos que 
encuentra en los almacenes. El financiamiento es a crédito corriente y diferido 
de hasta 24 meses sin intereses, los tarjetahabientes cuentan con un “Día del 
Socio”, en el que se ofrece promociones exclusivas.  
 
Además, descuentos adicionales en mercadería de oferta y el “Plan Presente 
un Socio”, con el cual se premia a los tarjetahabientes que refieran a clientes 
nuevos. La tarjeta Sukasa es gratuita, no se cobra por la emisión, 
mantenimiento o renovación, y además la empresa acepta otros tipos de 
tarjetas de descuento por Ej.: tarjeta Supermaxi, cuyo objetivo es dar un valor 
agregado al tarjetahabiente y efectuar promociones. Al momento la tarjeta 
Sukasa cuenta con 55.462 tarjetahabientes,  
 
Solo en el “Día del Socio” hubo un incremento del 20% en las ventas en 
relación al 2009. En ese año Sukasa elevó en un 49% el número de 
proveedores ecuatorianos. 
 
c. Matriz del Perfil Competitivo 
Esta matriz permite identificar a los principales competidores de la empresa, a 
través de determinados aspectos o factores que pueden constituir fortalezas o 




1. Se obtiene información de las empresas competidoras que serán incluidas 




2. Se detalla los aspectos o factores a considerarse, estos pueden ser 
elementos fuertes o débiles según sea el caso de cada empresa u 
organización analizada. 
 
3. Se le asigna a cada factor un valor que varié de 0.0 (sin importancia) a 1.0 
(muy importante). 
 
4. A cada una de las organizaciones colocadas en la tabla se le asigna un 
calificación, y los valores de las calificaciones son las siguientes:  
1= debilidad principal 
2= debilidad menor 
3= fortaleza menor 
4= fortaleza principal 
 
5. Se multiplica el valor o peso con cada una de las calificaciones que tienen 
las organizaciones o empresas competidoras, obteniendo el peso ponderado 
correspondiente. Se suman los totales de la columna del valor o peso (debe 
ser de 1.00) y de las columnas de los pesos ponderados. 
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Tabla 11: Matriz de Perfil Competitivo (MPC) 
Factores críticos 
para el éxito 
Valor o 
Peso 
IMPORTADORA VEGA S.A. ALMACENES BOYACÁ 













0,15 2 0,30 3 0,45 3 0,45 
Amplitud de la línea 
de productos 
0,05 2 0,10 4 0,20 3 0,15 
Publicidad 0,20 3 0,60 4 0,80 2 0,40 
Expansión global 0,25 4 1,00 3 0,75 1 0,25 
Calidad de los 
productos 
0,10 4 0,40 4 0,40 4 0,40 
Participación en el 
mercado  
0,15 3 0,45 2 0,30 2 0,30 
La experiencia y la 
habilidad en la venta 
por Internet. 
0,10 1 0,10 3 0,30 1 0,10 
TOTAL 1,00  2,95  3,20  2,05 
 
Elaborado por: Danilo Bedón
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En la Matriz de Perfil Competitivo (MPC) se ha detallado dos principales 
competidores que posee Importadora Vega S.A., dando como resultado del 
análisis que ALMACENES BOYACÁ es el competidor con mayor fortaleza 
teniendo un total de 3,20 del peso ponderado. La expansión global es el factor 
crítico de mayor importancia para el éxito con un valor de 0,25.  
 
En Importadora Vega S.A. los factores críticos con mayores fortalezas están la 
expansión global y la calidad de los productos, como lo destaca la calificación de 
4; de igual manera en Almacenes Boyacá y Sukasa (Comohogar S.A.) la calidad 
del producto tienen como fortaleza principal con calificación 4.  
 
En cuanto a la debilidad principal en Importadora Vega S.A. y Sukasa (Comohogar 
S.A.) se encuentra la experiencia y la habilidad en la venta por Internet con 
calificación de 1, seguido por Almacenes Boyacá con calificación 3.  
 
2.2.1.6 Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter 
El punto de vista de Porter (1980), determina que existen cinco fuerzas que 
influyen en la rentabilidad a largo plazo de un mercado o de un sector, al clasificar 
estas fuerzas se logra un mejor análisis del entorno de Importadora Vega S.A. en 
el sector de acabados de la construcción. 
 
El Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter se basa en el supuesto de que los 
participantes compiten entre sí por apropiarse de la mayor porción que sea posible 
de los beneficios extraordinarios generados en el sector.  Estos beneficios serán 


























Elaborado por: Danilo Bedón C. 
 
 
Para el análisis competitivo de las empresas dedicadas a proveer insumos para 
los acabados de la construcción, se evalúa la competencia más representativa 
radicada en la ciudad de Quito con las cuales comparte mercado la empresa 
Importadora Vega S.A. 
 
2.2.1.6.1.  Amenaza de Nuevos Competidores 
Siempre que exista la posibilidad de que empresas nuevas entren en una industria 





















empresas.6 El análisis de la amenaza de nuevos competidores permite a la 
empresa realizar un diagnóstico en cuanto a las amenazas que deben enfrentar en 
su entorno como son:  
- La falta de experiencia 
- Lealtad del cliente 
- Montos de capitales requeridos 
- Falta de canales de distribución 
- Falta de acceso a insumos 
- Saturación del mercado 
- Otros. 
 
Al revisar estos aspectos se puede establecer barreras de entrada que impiden el 
ingreso y posicionamiento de nuevas empresas, las mismas que se deben superar 
a través de la búsqueda y obtención de tecnologías y conocimientos 
especializados para lograr un fuerte posicionamiento dentro del sector comercial 
de Acabados de la Construcción. 
 
a. Economías de Escala 
Las principales empresas con un fuerte posicionamiento internacional y que se 
especializan en determinados productos para los acabados en la construcción de 
viviendas, oficinas o industrias son los siguientes: Grifine Cerámicas (China), 
Decor Center (Perú), Saloni Cerámica (España), Cerámicas Industriales S.A. 
(CISA-Holding, Chile), Zirconio (España), Grupo Inter Matex S.L. (España).  
 
En el Ecuador, muy pocas empresas internacionales consideraron invertir en el 
país o instalar una fábrica para realizar una distribución directa, sin embargo 
algunas solo han optado por la distribución a cadenas comerciales nacionales, 
como es el caso de la comercializadora Importadora Vega S.A.  
                                                             




Como se demuestra el caso de  Edesa (Ecuador), que en el año de 1994 pasó a 
formar parte de la corporación Chilena Cerámicas Industriales S.A. (CISA), 
constituyéndose en la única empresa productora de sanitarios en América del Sur 
que certifica bajo la Norma ISO 9001. 
 
b. Requisitos de Capital / Inversión 
Las empresas importadoras y comerciales de acabados de la construcción para 
ingresar en el mercado deben realizar considerables inversiones en el ámbito de 
logística, equipos, edificios e instalación de centros de operaciones y gastos como 
publicidad con el fin de lograr posicionar una marca, frente a poderosas empresas 
que se encuentran dentro del mercado. 
 
b. Posicionamiento de Marcas / Calidad 
La estrategia del posicionamiento busca definir la imagen que se quiere conferir a 
la empresa y su marca, en el público consumidor, logrando establecer una 
diferenciación y apreciación de la empresa frente a su competencia y 
principalmente generar un nivel de confianza en los usuarios/clientes del servicio y 
productos brindados por la misma. 
 
La empresa Importadora Vega S.A. ha establecido un posicionamiento de marca 
en base a la especialización en los acabados de la construcción a través, de 
asesorías y servicio técnico garantizado para los diferentes productos que 
comercializa. 
 
2.2.1.6.2  Amenaza de Productos o Servicio Sustitutos 
El análisis de amenaza del ingreso de productos sustitutos permite diseñar 
estrategias destinadas a impedir la penetración de las empresas que ofertan 




La fuerza competitiva de los productos sustitutos se puede medir con base en los 
avances que logren esos productos en su participación en el mercado, así como 
en los planes de esas empresas para aumentar su capacidad y su penetración en 
el mercado (Prentice, 2006; 143).  
 
A continuación se presenta una tabla del tipo de productos usados en los 
acabados de la construcción: 
 
Tabla 12: Tipo de Usados en los Acabados de la Construcción en el Ecuador 
Clasificación por Producto Porcentaje 
Producto Nacional 56,75% 
Productos Americanos 9,07% 
Productos Europeos 8,00% 
Productos Japoneses, Chinos 23,62% 
                      Elaborado por: Danilo Bedón  
               Fuente: Dirección de Regulación y Protección al Usuario. 
 
Se puede observar que el producto nacional es el más utilizado en acabados de 
construcción (56.75%), seguido de los productos japoneses y chinos con una 
participación del 23.62%, convirtiéndose en una amenaza y a la vez en un posible 
sustituto para los acabados de construcción. 
 
Otro producto también sustituto, que remplazaría a los acabados convencionales 
de las viviendas, es la tendencia a la línea ecológica. 
 
2.2.1.6.3  Poder de Negociación de Proveedores 
Se enfoca a la capacidad de negociación con que cuentan los proveedores, si 
existe una cantidad menor de proveedores mayor será la capacidad de 
negociación, por la razón de que la oferta de insumos es limitada, estos pueden 




El poder de negociación de los proveedores también depende: 
• Del volumen de compra 
• La cantidad de materia prima sustituta que exista y,  
• El costo que implica cambiar de materias primas, etc.  
 
El objetivo de analizar el poder de negociación de los proveedores, busca 
implantar y diseñar estrategias para mejorar los acuerdos con los proveedores o 
tener un mayor control sobre ellos. 
 
a. Concentración de Proveedores 
Los principales proveedores nacionales de productos para los acabados de la 
construcción son: Baldosines ALFA S.A., Intaco, FV - Franz Viegener, Edesa S.A., 
General Electric Ecuador, Teka Ecuador S.A., Whirlpool Ecuador S.A., Cerámicas 
Graiman Cía. Ltda., Industrias Haceb S.A., Challenger S. A., Artepiso - Pisos y 
Revestimientos, entre otros. 
 
A pesar que su capacidad de negociación en la línea de este servicio es media, 
una parte de proveedores nacionales de líneas de acabados de construcción del 
país no cuentan con una producción de diseños innovadores que marquen 
tendencias de uso en el mercado. 
 
b. Integración de Proveedores 
No existen amenazas por lo que no hay una concentración de proveedores alta 






2.2.1.6.4  Poder de Negociación de Compradores 
La competencia se ve afectada por el poder de negociación con la que cuentan los 
consumidores o compradores, esto también depende del: 
• Volumen de compra 
• Escasez del producto 
• La especialización del producto, etc. 
 
El estudio del poder de negociación de los consumidores permite diseñar 
estrategias destinadas a captar un mayor número de clientes, a obtener una 
mayor fidelidad o lealtad hacia la marca de la empresa; se pueden implementar 
estrategias como ofrecer mayores servicios de cobertura o garantías, incrementar 
los medios de publicidad. 
 
a. Clientes Corporativos 
Importadora Vega S.A. cuenta dentro del país con una amplia gama de clientes 
del nivel  corporativo, que mantienen una frecuencia alta de construcciones de tipo 
habitacional y comercial en la ciudad de Quito, entre las principales inmobiliarias y 
constructoras se tiene: Construecuador S.A., Burbano & Montalvo Constructores, 
Álvarez Bravo Constructores, Nicanor Larrea & Asociados Cía. Ltda., Constructora 
Andrade - Rodas S.A., Tamayo & Asociados constructores, Herdoiza Crespo 
Construcciones S.A., Uribe & Schwarzkopf  constructora, Proinmobiliaria S.A., 
Nexos Inmobiliarios, etc.; todos ellos se convierten en una oportunidad de alto 
impacto para fomentar y sostener el crecimiento de la empresa dentro del sector 
de acabados de la Construcción.  
 
b. Clientes Independientes 
Los clientes independientes o público consumidor en general, dentro de la ciudad 
de Quito mantiene un alto consumo de los productos de Importadora Vega S.A., 
por las garantías y seguridades que ha recibido el cliente en compras anteriores, 
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por lo que este grupo de clientes es una oportunidad de grado medio que permite 
incrementar la fidelidad hacia la marca “Home Vega”. 
 
2.2.1.6.5  Rivalidad entre Competidores Existentes 
Tiene una alta importancia para ser analizado, porque permite comparar las 
estrategias o ventajas competitivas con las de otras empresas rivales y, de este 
modo saber si se debe mejorar o rediseñar las estrategias que se están usando. 
 
El grado de rivalidad de las empresas del sector de la construcción aumenta a 
medida que nuevas empresas incursionan en este sector, motivadas por el 
crecimiento de la industria y el nivel de rentabilidad que generan, las mismas que 
han logrado captar una parte del mercado. 
 
Los competidores son diversos, cada uno posee estrategias y mecanismos 
enfocada a captar una mayor parte del mercado, razón por lo cual Importadora 
Vega S.A. debe mantener una mejora constante en el crecimiento de su tamaño y 
capacidad para mantener e incrementar la demanda de sus servicios. 
 
a. Crecimiento de la Industria  
El crecimiento de la industria en el Ecuador fue acelerada, debido a que el marco 
regulatorio y control de estas era mínimo; en los últimos años por el papel que 
desempeña dentro de la economía y el servicio que presta a las diferentes 
actividades económicas se ha incrementado regulaciones y control a las 
empresas, las mismas que para mantenerse dentro del mercado se han agrupado 
y otras han salido por la incapacidad de adaptarse.  
 
En el 2011 algunos de los sectores de la economía se desarrollaron de forma 
interesante, como es el caso de la Construcción con un 14% y los Servicios  de 
Intermediación Financiera al 7,8%; tendencia que continuará en el 2012 según los 
datos del Banco Central del Ecuador. 
 74 
 
Los anuncios de programas habitacionales realizados por parte de Gobierno 
Nacional, la inversión para cubrir el déficit habitacional, y los préstamos 
hipotecarios realizados por el Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social 
(Biess) y la banca privada, han logrado incentivar el sector de la construcción en el 
presente año. Se espera además, que esto último contribuya a mantener el 
dinamismo de la economía, a través del incremento del empleo relacionado directo 
e indirectamente con esta actividad. 
 
Tabla 13: Crecimiento del PIB por Sectores 
Tasas de Variación (a precios de 2000) 
Ramas de actividad     \     Años 2008 2009 2010 2011 
CIIU  CN  (p) (p) (p) (prev) 
A.  Agricultura, ganadería, caza y silvicultura 5,4 1,5 -0,2 4,6 
1. Cultivo de banano, café y cacao 1,3 7,4 -9,6 2,5 
2. Otros cultivos agrícolas 8,0 0,9 3,1 4,2 
3. Producción animal 2,6 -1,9 0,7 4,2 
4. Silvicultura y extracción de madera 9,9 -12,3 7,6 9,4 
5. Productos de la caza y de la pesca 6,5 5,4 1,9 6,1 
B.   Explotación de minas y canteras 1,0 -2,4 -2,5 5,4 
6. Extracción de petróleo crudo y gas natural  -0,2 -3,5 0,2 2,8 
7. Fabricación de productos de la refinación de petróleo 7,9 3,1 -19,7 25,4 
8. Otros productos mineros 6,3 2,7 1,1 4,0 
C. Industrias manufactureras (excluye refinación de 
petróleo) 8,1 -1,5 6,7 6,2 
9. Carnes y pescado elaborado 5,9 0,7 3,9 6,6 
10. Cereales y panadería 2,6 3,3 9,4 2,6 
11. Elaboración de azúcar 2,8 -10,0 24,5 5,3 
12. Productos alimenticios diversos 4,7 -6,0 -2,4 4,6 
13. Elaboración de bebidas 16,5 6,6 17,1 14,0 
14. Elaboración de productos de tabaco 18,7 20,8 16,9 -5,0 
15. Fabricación de productos textiles, prendas de vestir 2,6 3,8 6,0 7,2 
16. Producción de madera y fabricación de productos de 
madera 16,0 -25,7 13,9 10,0 
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17. Papel y productos de papel 14,1 3,0 4,5 -0,7 
18. Fabricación de productos químicos, caucho y plástico 16,4 10,7 10,1 4,5 
19. Fabricación de otros productos minerales no metálicos 8,6 3,5 1,5 3,0 
20. Fabricación de maquinaria y equipo 21,6 -5,4 23,2 7,5 
21. Industrias manufactureras n.c.p. 2,9 1,8 3,5 1,1 
D. Suministro de electricidad y agua 20,2 -12,2 1,4 8,0 
22. Suministro de electricidad y agua 20,2 -12,2 1,4 8,0 
E. Construcción y obras públicas 13,8 5,4 6,7 14,0 
23. Construcción 13,8 5,4 6,7 14,0 
F. Comercio al por mayor y al por menor 6,6 -2,3 6,3 6,6 
24. Comercio al por mayor y al por menor 6,6 -2,3 6,3 6,6 
G. Trasporte y almacenamiento 5,4 3,7 2,5 6,1 
25. Transporte y almacenamiento 5,4 3,7 2,5 6,1 
H.  Servicios de Intermediación financiera 11,2 1,7 17,3 7,8 
26. Intermediación financiera 11,2 1,7 17,3 7,8 
I. Otros servicios 7,1 1,7 5,4 5,5 
27. Otros servicios 7,1 1,7 5,4 5,5 
J. Servicios gubernamentales 14,6 5,4 0,5 2,8 
28. Servicios gubernamentales 14,6 5,4 0,5 2,8 
K. Servicio doméstico -5,5 0,5 4,7 0,5 
29. Servicio doméstico -5,5 0,5 4,7 0,5 
Serv. de intermediación financiera medidos 
indirectamente -12,5 -3,2 -15,8 -7,4 
Otros elementos del PIB 11,5 0,3 5,6 6,6 
PRODUCTO INTERNO BRUTO   7,2 0,4 3,6 6,5 
     Elaborado por: Danilo Bedón  
      Fuente: Banco Central del Ecuador 
 
En el estudio realizado, el crecimiento de la industria tiene gran importancia con un 
grado de oportunidad medio, por lo que la competencia se ha tornado moderada y 
busca una consolidación dentro del sector. 
 
El mercado inmobiliario se ha visto dinamizado desde mediados de 2010 por el 
financiamiento que se otorga a través del Banco Instituto Ecuatoriano de 
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Seguridad Social (Biess), que tiene una participación de 50% en el crédito 
hipotecarios del país. El crecimiento de créditos hipotecarios se ve reflejado en el 
incremento del número de desembolsos, que de enero a mayo de 2011 totalizaron 
907 créditos por un monto total de US$ 37.00 millones, en una de las principales 
ciudades del país como es Guayaquil-Ecuador. 
Otro aspecto relevante que evidencia el crecimiento del sector, se atribuye a la 
confianza que los inversionistas extranjeros han puesto en los proyectos 
inmobiliarios que están en marcha en Ecuador. 
 
b. Concentración de Competidores 
El poner en marcha una empresa destinada a la venta de materiales para los 
acabados de la construcción implica inversiones considerables y cumplir 
parámetros de control y regulaciones legales por parte del estado, tanto que en el 
país se están creando o a su vez fortaleciendo empresas que producen y venden 
materiales para los terminados de las construcciones, como el caso de Edesa y 
Artepisco (Pisos y Revestimiento). 
 
En tanto los competidores directos Boyacá y Sukasa están realizando inversiones 
significativas para captar más clientes en el mercado de la construcción, con la 
ampliación de sus locales comerciales o con nuevos puntos de venta a nivel 
nacional. Lo que genera una amenaza de grado medio con respecto a una 
concentración de competidores. 
 
c. Reacción de Empresas Existentes 
La estabilidad y posicionamiento logrado por las empresas es vigilado 
constantemente por las mismas, las cuales buscan y desarrollan estrategias para 
enfrentar a nuevos competidores que amenacen su dominio dentro del mercado, 
mediante su infraestructura y experiencia de los canales de distribución, por lo que 
la reacción de las empresas dentro del país y de la ciudad de Quito, mantiene un 
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tono moderado, lo que da una amenaza de grado medio para Importadora Vega 
S.A. 
Tabla 14: Análisis Externo del Microambiente 
FACTORES EXTERNOS COMPETITIVOS 
Amenaza de Nuevos 
Competidores 
A O Dimensión 
a. Experiencia  X 
- Importadora Vega cuenta con una alta 
experiencia frente a sus competidores de 
50 años en el mercado. 
b. Economías de escala X  - Empresas con fuerte posicionamiento 
internacional 
c. Monto de Capital 
Requerido 
X  - Cuenta con un Capital medio frente a las 
existentes en el Mercado. 
d. Posicionamiento de marca 
/ calidad 
 X - Posicionamiento de la marca a través de 
asesorías y servicio técnico garantizado. 
Amenaza de Productos Sustitutos 
a. Producción Nacional  X 
- Tiene un alto porcentaje de participación 
en los acabados de la construcción. 
(56.73% 
b. Producción Ecológica X 
 
 
- La nueva tendencia a lo ecológico elimina 
de la vista de los consumidores, productos 
que no tienen sello verde. 
Poder de Negociación de Proveedores 




- Es baja, debido a que tienen una particular 
línea de especialización para los acabados 
de la construcción. 
b. Integración de Proveedores 
 
 X 
- Es baja por la línea de especialización de 
la producción en acabados de la 
construcción. 
Poder de  Negociación de Compradores 




b. Clientes Independientes  X - Alto consumo de productos de acabados 
para la construcción. 
Rivalidad entre Competidores Existentes 
a. Crecimiento de la Industria  X 
- La tendencia de asegurar el valor 
económico de las familias, la mayor 
inversión se da en la construcción. 
b. Concentración de 
Competidores 
X  
- Ampliación de locales comerciales o 
nuevos punto de ventas por parte de los 
competidores. 
c. Reacción de Empresas 
Existentes 
X  
- Se mantiene en un nivel medio entre las 
principales empresas distribuidoras de 
estos productos, que compiten con la 
mejora de la cadena productiva de cada 
uno de sus productos 
 
Elaborado por: Danilo Bedón  
 
 
2.2.1.6.6 Matriz  de  Factores Externos (EFE) 
 
La matriz de evaluación de los factores externos (EFE) permite a la planificación 
estratégica resumir y evaluar la información económica, social, cultural, política 
gubernamental, jurídica, tecnología y competitiva según los requerimientos de la 
empresa.  
 
La matriz de los factores externos que propone FRED, R. DAVID (1997) establece 
un análisis cuantitativo simple de los factores externos, es decir, de las 
oportunidades y las amenazas mediante el siguiente procedimiento: 
 





2. Asignar un peso relativo en un rango de cero 0,0 (irrelevante) a 1,0 (muy 
importante), el peso manifiesta la importancia considerada relativa que tiene 
cada factor, tomando en cuenta que las oportunidades deben tener más peso 
que las amenazas, siendo necesario establecer que la suma de todas las 
oportunidades y las amenazas deben sumar 1,0. 
 
3. Ponderar con una calificación de 1 a 4 para cada uno de los factores 
considerados determinantes para el éxito, con el propósito de evaluar si las 
estrategias actuales de la empresa son realmente eficaces, el 4 es una 
respuesta considerada superior, 3 es una respuesta superior a la media, 2 una 
respuesta de término medio y 1 una respuesta mala. 
 
4. Multiplicar el peso de cada factor por su calificación para obtener una 
calificación ponderada. 
 
5. Sumar las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para 
determinar el total del ponderado de la organización en cuestión. 
 
Tabla 15: Matriz de Evaluación de los Factores Externos (MEFE) 
FACTOR DETERMINANTE DEL EXITO PESO CALIFICACIÓN PESO PONDERADO 
OPORTUNIDADES 
1. Tasas d interés estables 0,06 3 0,18 
2. Crecimiento del Producto Interno Bruto 0,04 4 0,16 
3. Apertura y crecimiento de Volúmenes 
de Crédito del Sistema Financiero. 0,05 3 0,15 
4. Políticas de protección a la industria 
nacional 0,03 3 0,09 
5. Disminución del empleo y desempleo 0,06 3 0,18 
6. Crecimiento de la Población / 
demanda de viviendas 0,04 3 0,12 
7. Mejora en la Distribución de los 
Ingresos 0,03 4 0,12 
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8. Procesos Migratorios, emigrantes 
envían dinero para la adquisición o 
construcción de viviendas 
0,05 2 0,1 
9. Uso y mayor acceso al Internet 0,02 2 0,04 
10. Expedición de una ley para normar la 
calidad de los materiales de 
construcción. 
0,05 3 0,15 
11. Posicionamiento de la marca a través 
de asesorías y servicio técnico 
garantizado. 
0,05 4 0,2 
12. Producción nacional alto porcentaje 
de participación en el mercado 0,05 4 0,2 
13. Baja Integración de Proveedores. 0,02 2 0,04 
14. Baja concentración de proveedores 0,02 2 0,04 
15. Amplia gama de clientes 
Empresariales. 0,05 4 0,2 
16. Alto consumo de materiales de 
acabados por parte de clientes 
independientes 
0,05 4 0,2 
17. Crecimiento de la Industria y Sector 
de la Construcción 0,05 4 0,2 
AMENAZAS 
1. Políticas de restricción a la importación 
y aumento de aranceles 0,05 2 0,1 
2. Tasa de Inflación alta 0,04 3 0,12 
3. Inestabilidad política 0,01 2 0,02 
4. Corrupción (ineficiencia, inseguridad y 
falta de control) 0,02 3 0,06 
5. Empresas con fuerte posicionamiento 
internacional. 0,03 4 0,12 
6. Nueva tendencia a la línea ecológica 
en acabados de construcción. 0,04 3 0,12 
7. Cuenta con capital medio frente a las 
empresas existentes en el mercado. 0,03 2 0,06 
8. Ampliación de locales comerciales y 
nuevos puntos de venta por parte de la 
competencia 
0,05 4 0,2 
9. Reacción de Empresas existentes 0,01 2 0,02 
TOTAL 1   3,19 
Elaborado por: Danilo Bedón 
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De acuerdo al resultado obtenido en la matriz, 3.19 del total ponderado nos indica 
que la empresa está por encima de la media, es decir que las estrategias 
utilizadas y diseñadas en base a las oportunidades presentadas en el sector, han 
desarrollado una competitividad dentro del sector de acabados de la construcción 
lo que le ha permitido mantenerse en el mercado. 
 
Dentro de las amenazas que tiene la empresa que no le  permite lograr un mayor 
crecimiento dentro del territorio nacional se debe a una alta concentración de 
competidores, políticas de restricción a las importaciones y aumento de aranceles, 
corrupción, que afecta directamente a los planes de crecimiento de la empresa. 
 
Lo que indica la necesidad de establecer una Planificación Estratégica dentro de la 
empresa a largo plazo, enfocando y analizando cuidadosamente las oportunidades 
como son el crecimiento del mercado, una balanza comercial que genera un alto 
ingreso de productos que necesitan el servicio de distribución y la presencia de 
clientes tanto empresariales como independientes que mantienen un alto volumen 
de construcción y promoción inmobiliaria, a fin de desarrollar estrategias agresivas 
que permitan alcanzar el liderazgo dentro del sector en el Ecuador y ser un 
referente importante en el mismo. 
 
2.2.2 Análisis Interno 
En este análisis se identifican las fuerzas y debilidades de las áreas funcionales de 
la empresa Importadora Vega S.A, como son: Capacidad Administrativa, 
Financiera, Tecnológica, Capacidad Competitiva de la Empresa, Recursos 
Humanos, Directiva y de Logística; etc. 
 
2.2.2.1 Capacidad Administrativa 
a. Falta de Planeación Empresarial 
La empresa cuenta con una planificación estratégica desactualizada, y por su 
parte el departamento Financiero no dispone de ninguna planeación, por lo que se 
 82 
 
ha venido trabajando en base a análisis de inversión de recursos de capital, 
trabajo y tiempo. Por ello su desarrollo en los últimos años no ha sido muy 
beneficioso puesto que no tiene indicadores establecidos para alcanzar 
adecuadamente sus metas a través de sus objetivos.  
 
b. Estructura Organizacional 
La estructura organizacional en Importadora Vega S.A. es vertical, porque 
presentan las unidades ramificadas de arriba hacia abajo a partir de la junta de 
accionistas, en la parte superior, y desagregan los diferentes niveles jerárquicos 
en forma escalonada.  
 
Esta estructura de tipo vertical muestra la flexibilidad en la toma de decisiones en 
cada unidad, de acuerdo a las funciones, actividades y responsabilidades que se 
ejecutan.  De acuerdo a la filosofía asumida, los principales directivos de la 
empresa realizan las siguientes funciones: 
 
- Gerente General: Administrar la empresa tomando decisiones acertadas 
para su correcto funcionamiento. 
 
- Gerente Comercial: Controlar y supervisar todas las funciones de 
mercadeo y ventas de la empresa responsabilizándose por el cumplimiento 
de los objetivos de ventas de la misma. 
 
- Jefe de Recursos Humanos: Contratación de personal y realizar 
actividades que mejoren el desarrollo de cada trabajador en la empresa. 
 
- Gerente de Mercadeo y Logística: Supervisar las compras del producto 
nacional y extranjero que va a ser vendido y además su correcta distribución 
a sucursales y clientes. 
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- Gerente Financiero: Análisis de datos financieros, determinación de la 
estructura de activos de la empresa, determinación de la estructura de 
capital, evaluar y seleccionar clientes, evaluación de la posición financiera 
de la empresa y la adquisición de financiamiento a corto plazo. 
 
- Contador General: Realizar la contabilidad de la empresa, efectuar 
actividades de control y gestión. 
 
- Jefe de Bodegas: Controlar el ingreso – salida de la mercadería y 
supervisar el normal funcionamiento de la bodega. 
 
En Importadora Vega S.A. cada empleado conoce las funciones que debe 
desempeñar en la empresa por indicaciones hechas por el jefe inmediato, 
desconociendo sus reales actividades que debería realizar y a que persona debe 
reportar.  
 
Poseen manual de funciones cada departamento, aunque el mismo es total o 
parcialmente desconocido por el personal que labora en la empresa. A 


















































d. Sistemas de Evaluación y Control 
La empresa  no cuenta con un sistema de evaluación y control, que le permita 
medir las actividades en las áreas administrativas, tecnológicas, de logística, 
recursos humanos y financiera; solo se basan en los reportes contables que 
genera el sistema Koinor, por tanto, es difícil identificar los factores críticos de 
desempeño y  medir los resultados de forma periódica. 
 
2.2.2.2. Capacidad Competitiva de la Empresa 
 
a. Falta de líneas de productos para la venta  
La empresa cuenta con cuatro líneas comerciales de acabados de la construcción 
como son: 
• Línea Baños 
• Línea Cocina 
• Línea Hogar 
• Línea Pisos y Revestimiento 
 
Dentro de la línea de producto con mayor reconocimiento y participación de ventas 
en la empresa se encuentra las de Baños y Revestimiento. Las otras dos líneas,  
Hogar y Cocina, no se encuentran posicionadas en los posibles y potenciales 
clientes de estos productos, ya que no se realiza ventas personalizadas, lo que se 
convierte en una debilidad fuerte para la empresa. 
 
b. Bajos Costos de Distribución 
La empresa ofrece un servicio de calidad de precios inferiores a los de la 
competencia, esto se debe a que se aprovecha mejor su distribución directa con 
bajos costos, sin intermediarios que generen un margen de crecimiento en el 
precio final al cliente. Esto es una fortaleza con la que cuenta la empresa, que ha 




2.2.2.3 Capacidad Financiera  
 
a. Rentabilidad de las Ventas 
La empresa dispone de una rentabilidad en ventas casi constante en los tres 
últimos años de acuerdo al análisis financiero realizado, pero podría ser más 
rentable si se realizan algunas inversiones y se mejora la retención de clientes. Es 
decir, que si se analizan otras alternativas se puede obtener réditos que a largo 
plazo generen beneficios a la empresa. 
 
b. Rentabilidad de los Activos 
La capacidad adquirida de la empresa  reflejada a través de la rentabilidad de sus 
activos fijos, es positiva porque la inversión en la ampliación de sucursales y 
puntos de venta para la distribución de productos de acabados de hogar, cocina, 
baño, pisos y revestimiento, permite prestar servicios adicionales y generar valor 
económico a la empresa. 
 
c. Comportamiento de los Costos 
Por el tamaño y capacidad de altos volúmenes de compra e importación de 
acabados de la construcción, Importadora Vega S.A., en la ciudad de Quito, 
mantiene un comportamiento de costos con intervalos de variación mínimos en los 
precios de sus productos, conservando precios convenientes y bajos en relación a 
otros competidores, por lo que es una fortaleza que ha generado dentro del 
mercado para mantenerse en el mismo. 
 
d. Comportamiento de los Proveedores 
La calidad de los productos y servicios que compra a sus proveedores nacionales 
e internacionales son de  alta calidad y cumplen con los más rigurosos estándares 
de producción como las normas ISO. Lo que para la empresa representa una firme 
fortaleza para con sus clientes al brindar productos con garantía, junto a un factor 
de diferenciación valioso en relación al de competencia. 
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e. Seguros de Riesgos y Siniestros 
Los seguros contratados por Importadora Vega S.A. con la compañía de Seguros 
y Reaseguros Río Guayas S.A. amparan la pérdida o daño de los bienes o valores 
ocasionados en el transporte, ya sea por vía marítima, fluvial, terrestre o aérea.  
 
También posee el seguro denominado “Casco de Buque”, que garantiza los 
riesgos de navegación que pueden afectar al buque provenientes del temporal, 
encallamientos, naufragio, abordaje fortuito, incendio, cambio forzoso de ruta o de 
viaje, echazón y, en general a todos los accidentes y riesgos de mar, salvo 
exclusiones previstas en la póliza. 
 
2.2.2.4 Capacidad del Recuso Humano  
En la oficina Matriz Quito se posee varias dependencias, las cuales se detallan en 
la siguiente tabla con el número de personas que laboran en cada una de ellas: 
 
Tabla 16: Capacidad De Recursos Humanos 
Dependencia Cantidad de Personas 
Contabilidad 8 
Ventas Externas 16 
Marketing 5 
Sistemas 3 
Desarrollo Humano 5 
Gerencias 4 
Importaciones 6 
Compras Nacionales 4 
Ventas Internas 20 
Bodega 25 
Logística 3 
Crédito, Cobranza y Caja 4 





Adicionalmente se muestra el comportamiento de crecimiento de la cantidad del 
personal de los últimos 6 años de la Oficina Matriz: 
 
Gráfico 13: Comportamiento de Crecimiento de la cantidad de personal de la 
oficina matriz 
 
Elaborado por: Danilo Bedón 
 
  
a. Sistemas de Promoción Incentivos y Recompensa 
El salario que perciben se encuentra entre $264,oo y $1700,oo dólares. Se cumple 
con el pago de todos los beneficios de ley, excepto para el personal del 
departamento de contabilidad que no se les paga horas extras y a cambio 
perciben un bono por eficiencia cada semestre, es decir, cada seis meses el 
Gerente Financiero verifica el trabajo realizado por el personal de contabilidad y si 
este cumplen con las tareas encomendadas se les cancela el bono según el 
criterio del jefe inmediato, y si por algún motivo no se cumple, no es cancelado el 
bono. 
 
Este bono se convierte en debilidad puesto que solo es otorgado al personal de 
contabilidad existiendo una preferencia marcada a un solo grupo de personas y 
mientras los otros departamentos cumpliendo con su labor no reciben dicho bono. 
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Pero a la vez es también una fortaleza porque se premia el buen desempeño que 
tiene el trabajador en sus tareas diarias, permitiendo al empleado ser eficiente y 
eficaz.    
   
Sin embargo en la actualidad se presenta como una debilidad, ya que la empresa 
no cuenta con un  plan de incentivos lo que genera en los trabajadores una  
inestabilidad laboral a través de la rotación del personal.  
 
b. Formación y Desarrollo Humano 
El departamento de Desarrollo Humano es el encargado de seleccionar al 
personal que va a laborar en la empresa Importadora Vega S.A., utilizando las 
páginas electrónicas colocadoras de empleo, como son, www.Multitrabajos.com y 
www.Porfinempleo.com 
 
Las hojas de vida receptadas son analizadas por el personal del departamento de 
Desarrollo Humano y el jefe de éste departamento; seguidamente se evalúa 
mediante un test psicológico al candidato que va a ocupar la vacante y por último 
la entrevista con el que va a ser el jefe inmediato. 
 
Si existe algún curso de capacitación se notifica al empleado, pero el costo es 
cubierto la mitad por la empresa y la otra mitad por el empleado. Llegando a 
obtener máximo dos capacitaciones en los meses que la empresa considere 
pertinentes. 
 
No existe un plan de capacitación y evaluación del desempeño para el personal 
que se encuentra actualmente laborando en la empresa y para los futuros 






c. Intercomunicación Departamental 
Entre departamentos no existen procesos adecuados que permitan una buena 
comunicación, por ejemplo el departamento de Crédito, Cobranza y Caja no 
registra un reporte adecuado de la cartera de clientes y por tanto el departamento 
contable no posee dicha información para el cobro a tiempo de las cuentas por 
cobrar. 
 
Otro ejemplo ocurre en el área de bodegas, referente al stock de mercadería en la 
sección de inventarios, el mismo que no se encuentra debidamente actualizado y 
en red con el resto de áreas relacionadas, esto ocasiona una falta de información 
oportuna para el departamento de ventas quienes ofrecen el producto al cliente, 
esto a más de ser un problema logístico a largo plazo puede comprometer la 
economía de Importadora Vega S.A.; en la misma sección se encuentra el 
departamento de Importaciones que debería estar informado con anterioridad de 
su stock para proveerse de producto importado ya que su período de proceso es 
de tres (3) meses.  
 
d. Grado de Calificación, Formación y Desarrollo de Competencias 
La empresa cuenta con procesos de selección de personal, que mantiene los 
parámetros normales de medición y ajuste de perfil de acuerdo al cargo a ocupar. 
 
El área de recursos humanos no ha diseñado planes de calificación, formación y 
desarrollo de competencias enfocada a los trabajadores de la empresa que 
permitan el desarrollo de un capital importante del recurso humano. 
 
2.2.2.5. Capacidad Tecnológica 
 
a. Nivel de Software Operativo 
El sistema contable que posee Importadora Vega S.A. se denomina: KOHINOR 
DBS. El Sistema Integrado de Información - KOHINOR DBS, tiene como objetivo 
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apoyar a la gestión de la empresa mediante el manejo integral de la información 
Financiera, Administrativa, Contable y de Producción, orientados a mejorar los 
niveles de productividad, competitividad, eficiencia y eficacia en la entrega de 
bienes y/o servicios a los clientes externos.  
 
El sistema de información está conformado por módulos interrelacionados, que 
apoyan a la gestión en cada uno de los procesos operativos de la empresa. 
 
Los módulos del sistema de información que conforman el producto de software 




3. Ventas y cartera. 
4. Compras y pagos. 




9. Activos fijos. 
10. Nómina. 
11. Tesorería – inversiones. 
12. Cesantías / jubilaciones. 
13. Préstamos. 
14. Análisis gerencial cubos de información. 
15. Administración y seguridades. 
16. Control de producción. 
 
En el último año se invirtió para mejorar y actualizar este software contable, para 
que permita un mejor desarrollo de todas las actividades de la empresa. Sin 
 92 
 
embargo existen muchos reclamos por parte del personal que trabaja en 
Importadora Vega S.A., sobre el funcionamiento del software KOHINOR DBS, 
entre las principales observaciones están: 
 
- En varias ocasiones el sistema se vuelve muy lento, especialmente al finalizar 
el mes. 
- No tiene módulo de Auditoría, lo que dificulta el control. 
- Lentitud en la entrega de informes que se solicitan. 
- Al pasar información del software KOHINOR DBS a la hoja de cálculo del 
Excel se observa demasiada información de cada cliente u operación 
requerida.  
- No simplifica las operaciones que son realizadas por cada persona. 
 
El manejo de la tecnología radica en el sistema de monitoreo para la supervisión 
de las entregas, así como los procesos involucrados en los niveles de eficiencia 
del software para establecer y planificar el tráfico de la demanda de los servicios 
de acuerdo a cada nivel de las líneas de servicios que brinda la empresa como es 
la entrega de documentos, paquetes y otros, que permita mantener la calidad de 
entrega justo a tiempo. 
 
Así mismo el servicio se encuentra respaldado por un valor agregado, que permite 
al cliente llevar o tener un conocimiento personalizado del estado de sus envíos el 
mismo que proporciona calidad al servicio. 
 
b. Capacidad de Hardware 
Como se mencionó anteriormente Importadora Vega S.A. posee varias sucursales 
que se interconectan con la Oficina Matriz en Quito. El sistema de cableado 
estructurado en la oficina matriz se encuentra en funcionamiento 
aproximadamente siete (7) años, esta instalación ha sido realizada por el personal 
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de la empresa, no posee certificación y no ha sido sometida a pruebas para 
revisar su estado. 
 
Los computadores que son utilizados por el personal son desde Pentium 4 hasta 
Intel Core 2 Duo, sus años de fabricación son del año 2.000 y 2.006 
respectivamente; estos en ocasiones se vuelven muy lentos al procesar la 
información, especialmente cuando el personal ingresa al mismo tiempo en el 
sistema contable Koinor.  
 
Para las conexiones de internet la empresa posee Routers Cisco que ofrece a  
sus empleados una conectividad inalámbrica con la red, estos routers se han 
diseñado para facilitar el uso compartido y avanzado de conexiones. 
 
Los equipos que conforman la infraestructura telefónica se encuentran en el 
Departamento de Sistemas en el cuarto de equipos, colocados en el rack de 
telefonía denominado RACK B. Los teléfonos o terminales se encuentran en los 
puntos de trabajo, y en el área de Asistencia General, existe un teléfono digital de 
operadora desde el cual se configura y programa la central telefónica Panasonic. 
 
Existen empleados que comparten un mismo teléfono ya que la central telefónica 
no soporta más extensiones. 
 
c. Inversión en Tecnología 
La red de datos se encuentra instalada desde el funcionamiento de la edificación y 
ha venido creciendo durante los últimos años de acuerdo a las necesidades de la 
empresa. 
 
No existe una buena inversión para el mantenimiento o mejoramiento de los 
sistemas informáticos, esto se observa por ejemplo en la Oficina Matriz que posee 
una área denominada “Cuarto de Equipos” ubicada en el Departamento de 
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Sistemas, aquí se encuentra los equipos activos de red. Este cuarto de equipos 
posee una estructura similar a una oficina, no posee sistema contra incendios, ni 
aire acondicionado.   
 
Los routers Cisco no son de propiedad de Importadora Vega S.A.; se paga 
mensualmente el alquiler a los proveedores de los enlaces. Se debe considerar 
que durante algún tiempo no se ha renovado el equipo informático y tampoco se 
ha invertido en una generadora de energía eléctrica propia, que sumado a lo 
anterior impactan significativamente en la eficiencia de la empresa. 
 
Después de haber realizado el análisis interno de la empresa, a continuación se 
presenta una matriz en donde se resumen dicho análisis. 
 
Tabla 17: Análisis Interno Importadora Vega S.A. 
FACTORES INTERNOS 
Capacidad Directiva D F Dimensión 
a. Falta de Planeación 
Empresarial 
X  - La empresa no dispone de ninguna planeación 
actualizada, al cambio del mercado, que permita 
un adecuado direccionamiento estratégico. 
b. Estructura Organizacional X  - Estructura vertical 
- Posee manual de funciones pero el personal 
desconoce 
c. Sistemas de Control X  - La empresa no cuenta con sistemas de control, 
que le permita medir actividades de producción, 
financieras y administrativas, afectando 
directamente en el manejo de una información 
eficiente y oportuna. 
Capacidad Competitiva de la Empresa 
a.Falta de Venta de Líneas de 
Importadora Vega S.A. 
X  - Falla en la venta personalizada de las líneas de 
cocina y hogar. 




a. Rentabilidad de las Ventas  X - Mantiene un volumen de ventas estables, con 
tendencia creciente. 
b. Rentabilidad de los Activos  X - Ampliación de sucursales en puntos estratégicos. 
c. Seguros de Riesgos y 
Siniestros 
 X - Tiene una política de garantía que cubre el valor 
de las mercancías, a través de la contratación de 
seguros. 
d. Comportamiento de los Costos  X - Variación mínima en precios, conservando precios 
convenientes. 




- Productos de calidad que cumplen estándares 
como la ISO 
Capacidad del Recurso Humano 
a.Capacidad del Talento Humano  X - Incremento de personal. 
b. Sistemas de Promoción e 
Incentivo a los Trabajadores 
 
X 
 - Falla de la política de incentivos, que genera 
inconformidad en el personal. 
- Actualmente no existe sistemas de incentivos 




 - No existen planes de capacitación y evaluación 
definidos, para cada área. Y planes de 





 - Se detecta una falla en el flujo de información, 
entre departamentos, los mismos que no cuentan 
con un plan para mejorar la oportuna 
intercomunicación entre áreas. 
e. Calificación, formación y 
desarrollo de competencia 
 
X 
 - No existe planes de calificación, formación y 
desarrollo de competencias. 
Capacidad Tecnológica 
a. Nivel de Software Operativo  
X 
 - Cuenta con un sistema operativo limitado y con un 
nivel de procesamiento lento. 
b. Capacidad de Hardware X  - Falta de renovación del sistema informático 
operativo 
c. Inversión en Tecnología X  - Insuficientes planes de inversión en Tecnología  
Elaborado por: Danilo Bedón 
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2.2.2.6 Matriz de  Factores Internos (MEFI) 
La Matriz de Factores Internos (MEFI), resume y evalúa las fortalezas y 
debilidades más importantes dentro de las áreas funcionales de un negocio y 
además ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas 
áreas.  
 
La elaboración de una Matriz MEFI consta de cuatro pasos: 
 
1. Asignar un peso entre 0,0 (no importante) hasta 1,0 (muy importante), el peso 
otorgado a cada factor, expresa la importancia relativa del mismo, y el total de 
todos los pesos en su conjunto debe tener la suma de 1,0. 
 
2. Asignar una calificación entre 1 y 4 en orden de importancia, donde el 1 es 
irrelevante y el 4 se evalúa como muy importante. 
 
3. Efectuar la multiplicación del peso de cada factor para su calificación 
correspondiente, para determinar una calificación ponderada de cada factor, 
ya sea fortaleza o debilidad. 
 
4. Sumar las calificaciones ponderadas de cada factor para determinar el total 












Tabla 18: Matriz de Evaluación de los Factores Internos (MEFI) 
FACTOR DETERMINANTE DEL EXITO PESO CALIFICACIÓN PESO PONDERADO 
FORTALEZAS 
1. Bajos costos de distribución 0,07 3 0,21 
2. Volumen de ventas estables 0,08 2 0,16 
3. Ampliación de sucursales en puntos 
estratégicos 0,06 3 0,18 
4. Seguros de riesgos y siniestros 0,08 3 0,24 
5. Variación mínima en precios. Precios 
convenientes 0,07 4 0,28 
6. Productos de calidad que cumplen con 
estándares ISO 
0,08 3 0,24 
7. Incremento del personal 0,04 2 0,08 
DEBILIDADES 
1.Falta de planeación empresarial 0,05 4 0,2 
2. Estructura organizacional vertical 0,04 3 0,12 
3. No cuenta con sistemas de control 0,03 4 0,12 
4. Falta de ventas en líneas de Cocina y 
Hogar 
0,06 4 0,24 
5. Falta de políticas de incentivo 0,05 3 0,15 
6. Carencia de planes de capacitación y 
evaluación definidos 
0,05 3 0,15 
7. Falla en el fuljo de información, 
comunicación 
0,06 4 0,24 
8. No existe planes de calificación, 
formación y desarrollo de competencias 0,05 3 0,15 
9. Software operativo limitado y lento 0,05 2 0,1 
10. Falta de renovación del sistema 
informático 
0,04 3 0,12 
11. Insuficientes planes de inversión en 
tecnología 
0,04 2 0,08 
TOTAL 1   3,06 
 Elaborado por: Danilo Bedón 
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El total del Peso Ponderado de la Matriz de Factores Internos (MEFI) es 3.06 lo 
que se sitúa por encima del valor aceptable de 2,66. Este resultado muestra que la 
empresa presenta una situación interna favorable donde predominan fortalezas 
como: bajos costos de distribución, sin intermediarios, buen posicionamiento en el 
mercado de acabados de la construcción, ampliación de sucursales en puntos 
estratégicos. Y además posee servicios únicos que le diferencian de la 
competencia cono son: servicio gratuito de café llamado café design (diseño) y 
cada fin de mes junto un prestigioso Chef enseña los secretos de la cocina 
internacional. 
 
2.3 Matriz  FODA 
Es un método de estudio que permite analizar el ambiente externo e interno de 
una empresa. Las siglas son FODA significa Fortalezas, Oportunidades, 
Debilidades y Amenazas. La situación interna está compuesto de dos factores 
controlables: fortalezas y debilidades, La situación externa se compone de dos 

















Tabla 19: Matriz FODA de Importadora Vega S.A. 
FORTALEZAS DEBILIDADES 
• Variación mínima de precios. Precios 
convenientes 
• Falta de ventas en líneas de Cocina y Hogar 
• Productos de calidad que cumplen con 
estándares ISO 
• Falta de comunicación, flujo de información 
• Seguro de riesgos y siniestros • Falta de planeación empresarial 
• Bajos costos de distribución • Falta de políticas de incentivo 
• Ampliación de sucursales en puntos 
estratégico 
• Carencia de planes de capacitación y 
evaluación 
OPORTUNIDADES AMENAZAS 
• Posicionamiento de la marca a través de 
asesorías y servicio técnico garantizado 
• Ampliación de nuevos locales comerciales y 
puntos de venta por parte de la competencia 
• Producto nacional con alto porcentaje de 
participación en el mercado • Tasa de inflación alta 
• Amplia gama de clientes empresariales e 
independientes 
• Empresas con fuerte posicionamiento 
• Crecimiento de la industria y del sector de la 
construcción 
• Nueva tendencia a la línea ecológica 
• Tasas de interés estables • Tasa de inflación alta 
• Disminución del subempleo y desempleo 
• Políticas de restricción a la importación y 
aumento de aranceles 
• Apertura y crecimiento de volúmenes de 
crédito 
 
Elaborado por: Danilo Bedón 
 
2.3.1  Matriz de Relacionamiento  
Al tener determinada la matriz FODA, el siguiente paso es efectuar una relación 
dónde se determine cómo afecta cada uno de los elementos del FODA 
relacionando entre ellos y obteniendo las estrategias necesarias para un correcto 





Tabla 20. MATRIZ DE RELACIONAMIENTO 
 

















Estrategia para maximizar 
tanto las F como las O. 
1. Xxxxxxxxxxxxxxxx 
(O1, O2, F1, F3 ...) 
DO (Mini-Maxi) 
Estrategia para minimizar 
las D y maximizar las O. 
1. Xxxxxxxxxxxxxxxxxxx 
(O1, O2, D1, D3, ...) 






Estrategia para maximizar 
las fortalezas y minimizar 
las amenazas. 
1. Xxxxxxxxxxxxxxxxx 
(F1, F3, A2, A3, ...) 
DA (Mini-Mini) 
Estrategia para minimizar 
tanto las A como las D. 
1. Xxxxxxxxxxxxxxxxx 
(D1, D3, A1, A2, A3, ...) 
 
 
2.3.1.1 Estrategias   
La Matriz FODA indica cuatro estrategias alternativas conceptualmente distintas. 
En la práctica, algunas de las estrategias pueden ser llevadas a cabo de manera 
concurrente y de manera concertada. Pero para propósitos de discusión, el 
enfoque estará sobre las interacciones de los cuatro conjuntos de variables. 
 
1. La Estrategia FO (Maxi-Maxi). La estrategia FO (Fortalezas vs 
Oportunidades), utilizan las fuerzas internas de la empresa para aprovechar la 
ventaja de las oportunidades externas del mercado. 
 
2. La Estrategia FA (Maxi-Mini). Esta estrategia FA (Fortalezas vs Amenazas), 
aprovechan las fuerzas de la empresa para evitar o disminuir las repercusiones 
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de las amenazas externas. Su objetivo es maximizar las primeras mientras se 
minimizan las segundas.  
 
Esto, sin embargo, no significa necesariamente que una empresa fuerte tenga 
que dedicarse a buscar amenazas en el medio ambiente externo para 
enfrentarlas. Por lo contrario, las fortalezas de una institución deben ser usadas 
con mucho cuidado y discreción. 
 
3. La Estrategia DO (Mini-Maxi). La estrategia DO (Debilidades vs 
Oportunidades), se pretende superar o minimizar las debilidades internas 
aprovechando y maximizando las oportunidades externas.  
 
4. La Estrategia DA (Mini-Mini) En general, el objetivo de la estrategia DA 
(Debilidades vs Amenazas), es disminuir las debilidades internas y evitar las 
amenazas del entorno. Una institución que estuviera enfrentada sólo con 

















Tabla 21: Matriz Estratégica Importadora Vega S.A. 




             FACTORES 






• Posicionamiento de la marca a 
través de asesorías y servicio 
técnico garantizado 
• Ampliación de nuevos locales 
comerciales y puntos de venta 
por parte de la competencia 
• Producto nacional con alto 
porcentaje de participación en el 
mercado • Tasa de inflación alta 
• Amplia gama de clientes 
empresariales e independientes 
• Empresas con fuerte 
posicionamiento 
• Crecimiento de la industria y del 
sector de la construcción 
• Nueva tendencia a la línea 
ecológica 
• Tasas de interés estables • Tasa de inflación alta 
• Disminución del subempleo y 
desempleo 
• Políticas de restricción a la 
importación y aumento de 
aranceles 
• Apertura y crecimiento de 
volúmenes de crédito 
 
 
FORTALEZAS ESTRATEGIA (FO) ESTRATEGIA (FA) 
• Variación mínima de 
precios. Precios 
convenientes 1. Diseñar servicios de venta y 
postventa aprovechando los bajos 
costos de distribución del servicio para 
las inmobiliarias de Quito. 
 
3. Incrementar el volumen de ventas 
sin dejar de garantizar los factores 
básicos de calidad del Servicio para 
captar una mayor demanda del 
mercado. 
 
5. Fortalecer el mercado con acuerdos 
favorables con constructoras e 
inmobiliarias 
2. Establecer planes operativos 
dentro de la empresa para mejorar 
la Gestión del Capital humano con 
la disponibilidad de la tecnología 
actual con planes de acción y 
prevención. 
4. Alianzas estratégicas con 
empresas de Productos Masivos 
para minimizar efectos de las 
empresas competidoras a través de 
un servicio de alta calidad. 
6. Ampliar  la infraestructura y 
tecnología de la empresa, para 
minimizar congestiones de 
información y tener una oportuna 
información entre departamentos 
• Productos de calidad que 
cumplen con estándares 
ISO 
• Seguro de riesgos y 
siniestros 
• Bajos costos de 
distribución 
• Ampliación de 
sucursales en puntos 
estratégico 
DEBILIDADES ESTRATEGIA (DO) ESTRATEGIA (DA) 
• Falta de ventas en líneas 
de Cocina y Hogar 
7. Diseño de una Planificación 
Estratégica para la Empresa para 
aprovechar el crecimiento de sector y 
posicionar la marca. 
9. Establecer Planes Operativos y 
Tácticos para fortalecer el 
departamento Financiero de la 
Empresa. 
11. Establecer Planes de capacitación 
y formación  de las competencias del 
personal para elevar la eficiencia del 
recurso humano, 
 
8. Enfoque de un servicio de 
calidad ajustado a los 
requerimientos del sector de la 
construcción. 
10. Estrategias de mejorar la 
comunicación y fluidez de 
información exacta y oportuna 
entre departamentos. 
12. Mejorar la efectividad de las 
operaciones funcionales de la 
empresa con el fin de alcanzar 
grados superiores de eficiencia, 
calidad, innovación. 
• Falta de comunicación, 
flujo de información 
• Falta de planeación 
empresarial 
• Falta de políticas de 
incentivo 
• Carencia de planes de 
capacitación y 
evaluación 
Elaborado por: Danilo Bedón 
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2.4 Cadena de Valor 
Es una herramienta de gestión diseñada por Michael Porter que permite realizar 
un análisis interno de una empresa, describe como compite la empresa. Según 
este modelo una empresa supera a otra si tiene más ventaja competitiva. 
 














Elaborado por: Danilo Bedón 
 
Una cadena productiva integra el conjunto de eslabones que conforman, un 
proceso económico, desde la materia prima hasta los productos terminados. En 
cada parte del proceso se agrega valor. 
 
La cadena de valor abarca toda una logística desde el proveedor hasta el cliente. 































INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA                                                                      
(Financiación, Planificación, Relación con Inversores, etc.)                                                                          
GESTION DE RECURSOS HUMANOS                                                                      
(Reclutamiento, Capacitación, Sistema de Remuneración)     
 DESARROLLO DE TECNOLOGIA                                                                                   
(Desarrollo de Productos, Investigación de mercados)    
COMPRAS                                                                                                                    















































(Ej.: Instalación  
soporte al cliente, 
 resolución de 
 quejas, repa- 
raciones. 
 Etc.) 
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procesos empresariales y se controla la gestión de flujo de mercancías e 
información entre proveedores, minoristas y consumidores finales. 
 
Las actividades primarias están conformadas por: logística interna, operaciones 
(Producción), logística externa, marketing y ventas, servicios postventa 
(mantenimiento). 
 
Las actividades primarias están respaldadas por actividades de soporte, como 
son: la infraestructura de la empresa, la gestión de recursos humanos, el 
desarrollo de la tecnología y el abastecimiento (compras). Para cada actividad de 
Valor añadido se debe identificar los generadores de costos y valor.    
 
2.4.1 Logística Interna 
En la logística de entrada se encuentran las actividades que corresponden a la 
recepción de mercadería en bodega (cada bodega está enumerada por sectores), 
recepción de datos de clientes y a los servicios de los proveedores que se van a 
incorporar en la actividad operativa.  
 
Algunos proveedores nacionales de marcas exclusivas que posee Importadora 
Vega S.A. instalan en cada local unos stands o muestrarios de sus productos, 
como por ejemplo de la fábrica de sanitarios EDESA y de griferías Franz Viegener 
(F.V.), en cambio hay ambientes instalados por la propia empresa principalmente 
de productos importados, para que el cliente observe el producto nuevo que ha 
llegado a bodegas. 
 
El manejo de inventarios está dado con el término llamado el "a pedir y sin pedido" 
esto es que hay un límite mínimo y máximo de productos en bodegas. Antes de 
ingresar la mercadería es revisada por el personal que labora en la empresa para 
posteriormente ingresar los datos de cada producto en el sistema y luego proceder 




En la actividad de operación se encargan del proceso de distribución del producto 
que se efectúa en camiones de la empresa o en trasporte que alquilan para tal 
efecto. En ocasiones a la falta de mercadería disponible para la venta en el local 
ubicado al norte de Quito, sector el Bosque, el personal encargado de logística y 
bodega solicita ese faltante a las otras sucursales.   
 
Se distribuye en camiones a las distintas obras que están en construcción o 
remodelación, a las sucursales propias de la empresa, a comerciantes minoristas, 
mayoristas y a clientes finales. 
 
Cada sucursal tiene personal que realiza la actividad de despacho de mercadería 
hacia los distintos puntos de venta o a su vez a la entrega inmediata del producto 
al cliente. 
 
2.4.3 Logística Externa 
En esta actividad se tiene al procesamiento de pedidos, manejo de depósitos, y 
preparación de informes. El vendedor ingresa el pedido al sistema, se entrega el 
producto existente en bodegas y al no tener en stock el pedido se envía a 
requerimiento de compra o logística para la gestión pertinente y entrega al cliente.  
 
2.4.4 Marketing  y  Servicios de Ventas 
Esta actividad se desarrolla en el área comercial: fuerza de ventas, promociones, 
publicidad, exposiciones y presentaciones de propuestas para innovar los 
servicios.  
 
Las ventas se realizan tanto en las sucursales, stands de centros comerciales, y 
por los ejecutivos de ventas, estos últimos están dirigidos a constructoras e 
inmobiliarias del país.  
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Mercadería seleccionada en determinados períodos se vende con descuentos y 
promociones. 
 
Se entrega hojas volantes, afiches, dípticos, material promocional y se contrata 
espacios publicitarios en los principales medios televisivos del ecuador, 
especialmente cuando se realizan los “Días Home Vega”. 
 
En el área comercial y de marketing también se incluye el espacio denominado 
Café Design (diseño) de Home Vega, donde se encuentra personal calificado para 
asesorar al cliente, sobre cuál es la mejor opción en materiales y productos de 
acabados para la construcción, además de una muestra en imágenes digitales 
sobre el diseño final del departamento o vivienda que tendría si adquiere esos 
materiales. 
 
2.4.5 Servicios de Post-Ventas 
En productos seleccionados el cliente que no tiene descuento se le entrega un 
bono de instalación gratis y una garantía de 1 año. Las instalaciones son 
realizadas por obreros contratados por los clientes y el costo es cancelado a la 
empresa o al personal que instala la mercadería.  




































3. DIRECCIONAMIENTO  ESTRATÈGICO 
 
3.1. ENFOQUE ESTRATÉGICO 
Es una herramienta que se adaptará al plan general de la empresa, con la 
finalidad de mejorar y controlar la gestión en las diferentes áreas de Importadora 
Vega S.A. 
 
Para el presente estudio se analizaron varios medios que permitirán alcanzar una 
alta rentabilidad en Importadora Vega S.A., con la finalidad de facilitar la toma de 
decisiones a mediano y largo plazo. 
 
3.1.1 MISIÓN 
La declaración de una misión describe lo que hace la organización, con quién o 
para quién y cómo lo hace. Para el delineamiento de la misión se toman en cuenta 















Tabla 22: Lineamentos Estratégicos para la Misión 
REFERENCIA TEÓRICA APLICACIÓN IMPORTADORA VEGA S.A. 
Negocio 
Provisión de soluciones para estilos y 
ambientes del hogar. 
Clientes Personas en General 










 Preocupación por el cliente 
 Responsabilidad 
 Trabajo en Equipo 
 Persistencia 
Principios Organizacionales 
Optimización de Recurso Humano y 
Técnicos. 
Servicios Orientación al cliente, Satisfacción al 
Cliente, Calidad. 
           Elaborado: Danilo Bedón C.  
 
 








Es una empresa líder en la provisión de soluciones para estilos y 
ambientes del hogar. Su fin es brindar productos que mejoran la 
calidad de vida de las personas con un servicio al cliente 
personalizado y colaboradores capaces, honestos, alegres y creativos 
que aman y creen en el Ecuador. Tenemos resultados satisfactorios 






Es la facultad de ver más allá del tiempo y el espacio, para elaborar en la mente 
un futuro deseable el cual permita tener una claridad sobre lo que se quiere hacer 
y a dónde quiere llegar la organización.  
 
Para el delineamiento de la visión se toman en cuenta los siguientes 
componentes: 
 
Tabla 23: Lineamientos Estratégicos para la Visión 
REFERENCIA TEÓRICA APLICACIÓN IMPORTADORA VEGA S.A. 
Horizonte del Tiempo 2016 
Negocio  Asesoría 
Posicionamiento en el Mercado Provisión de soluciones para estilos y 









 Preocupación por el cliente 
 Responsabilidad 
 Trabajo en Equipo 
 Persistencia 
Principios Organizacionales Optimización Recurso Humano y Técnicos. 
Ámbito de Acción Mercado Local y Nacional. 
       Elaborado: Danilo Bedón C. 
 




Para el 2016 ser los especialistas de mayor reconocimiento como 
asesores y proveedores de acabados y equipamiento para la 
construcción, con base en la innovación, la calidad, la pasión y 




Los valores plantean el marco ético – social dentro del cual la empresa lleva a 
cabo sus acciones (Francés, 2006:44). Además forman parte de la cultura 
organizacional, establece límites a la conducta de los individuos que pertenecen a 
la empresa en el plano organizacional y plano personal.  
 










 Preocupación por el cliente 
 Responsabilidad 
 Trabajo en Equipo 
 Persistencia 
 
3.1.4 OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
 
Objetivo General 
- Diseñar una propuesta financiera para la administración eficiente y eficaz de las 
inversiones de planta, equipos e inventarios, que determinen el crecimiento 







• Desarrollar un Plan Táctico Financiero enfocado a incrementar la cartera de 
clientes así como su utilidad y a través de la satisfacción del cliente. 
 
• Establecer un plan para el área de Talento Humano, que garantice la 
orientación común en cada trabajador para alcanzar los objetivos 
estratégicos de la planificación, a través de capacitación organizacional en 
las habilidades, competencias y desempeño del personal. 
 
3.1.5 POLITICAS  
Las políticas son el camino que ayuda a la empresa a cumplir los objetivos. 
Constituyen definiciones de medidas concretas, las cuales se toman en cuenta en 
una situación presentada. Son algunas reglas básicas que se aplican para todo lo 
que se realiza. 
 
Entre las políticas a ser empleadas por la empresa Importadora Vega S.A. se tiene 
las siguientes: 
 
3.1.5.1 Políticas generales 
Proporcionar un marco de referencia para establecer y revisar los objetivos de 
calidad, orientados a satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, a 
prevenir las no conformidades y la mejora continua. 
 
• Fomentar la armonía, el respeto y la confiabilidad, generando participación 
y capacitación a los empleados y clientes. 
 
• Contar con un selecto grupo de proveedores que garanticen calidad, 




• Cumplir con todas las normas éticas y legales basados en los principios de 
la sana competencia, contribuyendo al desarrollo social y económico de la 
ciudad. 
 
• Satisfacer las necesidades de los clientes brindando productos de excelente 
calidad y servicio. 
 
• Realizar continuo seguimiento y control de las actividades tanto a nivel 
interno como externo que garantice el mejoramiento continuo de la 
organización. 
 
3.1.5.2 Políticas para cada área 
Para el cumplimiento de los objetivos corporativos de la empresa Importadora 
Vega S.A, sus departamentos deberán cumplir con las siguientes políticas. 
 
3.1.5.2.1  Políticas Financieras 
 Tener actualizados los estados financieros, flujo de caja y punto de equilibrio. 
 
 Los gastos serán presupuestados aplicando la mayor austeridad posible sin 
afectar la operatividad de la empresa. 
 
 Las inversiones estarán enfocadas a la expansión o adquisición de nuevas 
líneas de servicios. 
 
3.1.5.2.2  Políticas de Calidad 
 Es obligatorio que el personal de ventas conozca de los productos a ser 
ofertados en la sucursal.  
 
 Los clientes recibirán los servicios de acuerdo a sus necesidades particulares 




 Los servicios estarán identificados por su calidad, cumplimiento, puntualidad y 
compromiso hacia los clientes. 
 
 Programar actividades de actualización en el manejo de nuevas herramientas 
de gestión e investigación. 
 
3.1.5.2.3  Políticas de Ventas 
 Los productos que serán despachados deben ser tomados de bodega del 
disponible, deben estar adecuadamente etiquetados en donde se señale: 
producto, lote, estado del producto y el vencimiento solo en materiales como el 
cemento, porcelana para pegar baldosas, acelerantes de fraguado, empastes 
entre otros.  
 
 En caso de realizar envíos o entregas fuera de la sucursal, deberá adjuntarse 
la guía del transporte y por separado un mayor detalle de los objetos 
transportados. 
 
 Los precios deben ser analizados y evaluados en períodos semestrales. 
 
 Se realizarán evaluaciones acerca de la satisfacción del cliente, la efectividad 
del servicio y el volumen de ventas. 
 
 Se registrará en el sistema informático el detalle de los objetos utilizados por el 
personal que realiza las instalaciones y su valor.  
 




3.1.5.2.4  Políticas de Compras 
 Es obligación del responsable del proceso (Jefe de Logística), revisar y 
colocar una Orden de Compra según la mercadería que se necesite, es decir 
si es para compras locales o para importación. 
 
 Es obligación del Jefe de Almacén revisar semanalmente el stock de 
mercadería.  
 
 Para la adquisición de suministros, equipos y materiales, se tratará de 
conseguir el menor precio y con adecuadas condiciones de pago.  
 
 Selección de proveedores de acuerdo a las características requeridas para la 
empresa. 
 
 Toda la mercadería debe receptarse con los sellos y embalajes de seguridad 
originados desde el fabricante; el Jefe de Bodega/Supervisor de Bodega tiene 
la responsabilidad de vigilar la integridad de la mercadería recibida mediante 
supervisión del proceso.  
 
 Es obligación realizar una inspección del producto recibido. 
 
 Todo el personal que es asignado y relacionado a la recepción de los 
productos debe ser capacitado. 
 
 Para realizar compras hay que tener en consideración el precio, plazo de 
entrega, calidad, garantía, marca, procedencia, confiabilidad y experiencia del 
proveedor. 
 




3.1.5.2.5  Políticas de Almacenamiento 
 El área de bodega es restringida. El ingreso solo es para personal autorizado. 
 
 Es obligación realizar un control diario en la limpieza de las bodegas. 
 
 Es obligación realizar un control de temperatura a las áreas donde se ubican 
productos que pueden ser afectados por la humedad. 
 
 La mercadería debe ser ubicada, transportada y almacenada sobre un 
montacargas manual o eléctrico. 
 
 Toda la mercadería en bodega debe estar con el embalaje que corresponda y 
se manipulará con el cuidado que corresponda, para evitar roturas, la pérdida 
de piezas utilizadas para las instalaciones y accidentes del personal. 
 
3.1.5.2.6 Políticas de Personal 
 El horario de trabajo de la empresa será de 9h00 a 18h00 de lunes a 
viernes con una hora de almuerzo y sábados de 9h00 a 13h00; salvo 
excepciones en los “Días Home Vega” cuando el personal de ventas, 
bodegas e instalaciones trabajará de lunes a domingo de 9h00 a 18h00. 
 
 El personal que llegue atrasado tres veces al mes se les cobrará una multa 
equivalente a 5% de sus ingresos, y si mantiene el mismo comportamiento 
por segunda ocasión se multará con el 10% de sus ingresos, caso contrario 
cuando sea una tercera vez se prescindirá de sus servicios.  
 
 El personal debe conocer: manuales, reglamentos, instructivos de 




 Mantener eficiencia en las operaciones realizadas en la empresa y cuyo 
resultado se refleje en el incremento de ingresos presupuestado. 
 
3.2 PLAN ESTRATÉGICO 
Según (Dapozo, 2008), “la estrategia no es un fin en sí mismo, sino sólo un medio, 
debiendo formularse para explotar las oportunidades, evitar las amenazas, 
impulsar las fortalezas, eliminar las debilidades y contribuir al logro de la visión de 
futuro, de la misión y de los objetivos.” 
 
El proceso de alineación de la estrategia, está dirigida a mejorar la efectividad 
de las operaciones funcionales dentro de Importadora Vega S.A., con el fin de 
alcanzar un grado superior de eficiencia, calidad, innovación, que permita 
mejorar la creación de valor de la empresa. 
 
Para alcanzar un nivel de eficiencia superior se toma en cuenta la matriz de 
Posición Estratégica y la Evaluación de la Acción (PEYEA), la esencia de la 
utilidad está en la manera que determina como se deben adaptar las 
estrategias. 
 
Previo el análisis de los factores internos y externos que rodean a Importadora 
Vega S.A., se seleccionó variables que incluyan la fuerza financiera (FF), la 
ventaja competitiva (VC), la estabilidad del ambiente (EA) y la Fuerza de la 
Industria, para construir la Matriz PEYEA y usar esta herramienta como 









Tabla 24: Matriz PEYEA 
IMPORTADORA VEGA S.A. 
POSICION ESTRATEGICA INTERNA 
Fuerza Financiera + (1 peor – 6 mejor) Calificaciones 
1. Rentabilidad de las Ventas 4 
2. Apalancamiento 4 
3. Indicador Prueba Acida 4 
4. Capital de Trabajo 5 
5. Indicador de Endeudamiento 2 
6. Margen de Utilidades 3 
7. Apertura de nuevos centros de Venta 2 
8. Rendimiento de la inversión 3 
TOTAL 27 
Ventaja Competitiva   - ( -1 mejor –  6 peor) Calificaciones 
1. Participación en el Mercado de Quito. -3 
2. Base de clientes -3 
3. Ingreso de nuevos competidores -4 
4. Lealtad de los clientes -3 
5. Innovación de Productos y servicios -2 
6. Calidad del Servicio -1 
TOTAL -16 
POSICION ESTRATEGICA EXTERNA 
Estabilidad del Ambiente  - ( - 1 mejor –  6 peor) Calificaciones 
1. Comportamiento creciente de la Demanda -1 
2. Cambios Tecnológicos -2 
3. Posición Competitiva -3 
4. Posición Competitiva de los precios -1 
5. Tasa de Inflación -4 
6. Barrera de Ingreso a nuevos competidores -4 
TOTAL -15 
Fuerza de la Industria  + (1 peor – 6 mejor) Calificaciones 
1. Crecimiento del sector 6 
2. Estabilidad Financiera 4 
3. Conocimiento Tecnológico 2 
4. Productividad 3 
5. Aprovechamiento de Recursos 4 
6. Intensidad de Capital 3 




            
CONCLUSION 
Eje Vertical (y) 
Promedio de la Fuerza Financiera FF (27/8) 3.37 
Promedio Ventaja Competitiva VC (-16/6) -2.67 
Diferencia 0.70 
Eje Horizontal (x) 
Promedio Estabilidad del Ambiente EA (-15/6) -2,50 
Promedio de la Fuerza de la Industria FI (25/7) 3,57 
Diferencia 1.07 
                Elaborado por: Danilo Bedón C. 
 
 
Gráfico 15: Matriz PEYEA de Importadora VEGA S.A. 
 
             Elaborado por: Danilo Bedón C. 




Conclusión: De acuerdo al gráfico se califica a la empresa como financieramente 
estable, ha logrado obtener ventajas competitivas importantes dentro del sector 
estable y creciente. Importadora Vega S.A. se ubica en el primer cuadrante, que 
sugiere adoptar estrategias de Tipo Agresivas. 
 
Para alcanzar y mejorar el estado financiero de Importadora Vega S.A., se aplicará 
estrategias agresivas, en las que se destacan tres campos de acción: 
 
a. Penetración de Mercado: En las líneas de cocina y hogar mejorar la 
participación en el mercado. 
 
b. Desarrollo de Mercado: Capturar al sector inmobiliario de Quito. 
 
c. Desarrollo del Servicio: Constante innovación del servicio y 
capacitación al personal. 
 
Estrategias a ser aplicadas de acuerdo a los Objetivos Estratégicos del 
Proyecto. 
Las estrategias a ser aplicadas de acuerdo a los objetivos estratégico del proyecto 
y que son las más factibles a seguir son: 
 
E1: Incrementar la rentabilidad  mejorando los volúmenes de venta. 
 
Variable Dependiente: Volumen de Ventas 
Variable Independiente: Precio, Volúmenes de Compra, Rotación de 
Inventarios. 
 
E2: Gestionar los canales físicos y tecnológicos internos y externos de la empresa, 




Variable Dependiente: Flujo de Información 
Variable Independiente: Sistema de cómputo, sistema contable, 
instalaciones eléctricas. 
 
E3: Diseño de una Planificación Estratégica para la empresa para aprovechar el 
crecimiento del servicio y posicionar la marca.  
 
Variable Dependiente: Sistema de Gestión y Control 
Variable Independiente: Presupuesto, procesos, tiempo, metas, objetivos.  
 
E4: Diseñar un servicio de pre venta y post venta para obtener información 
oportuna y eficiente del cliente y así mejorar su satisfacción. 
 
Variable Dependiente: Satisfacción del cliente 
Variable Independiente: Encuestas a clientes, establecimiento de 
necesidades 
 
E5. Establecer planes de capacitación y formación de las competencias del 
personal para elevar la eficiencia del recurso humano. 
 
Variable Dependiente: Recurso Humano 
Variable Independiente: Capacitaciones, competencias.  
 
E6.: Establecer alianzas estratégicas con constructoras e inmobiliarias a fin de 
incrementar la cartera de clientes. 
 
Variable Dependiente: Cartera de clientes  




Las estrategias mencionadas se emplearán para elaborar el mapa estratégico, 
bajo el lineamiento de los objetivos estratégicos, descritos en la planificación 
estratégica. 
 
Tabla 25: Estrategias de acuerdo a los Objetivos Estratégicos 
ESTRATEGIAS DE MERCADO INTENCIÓN 
AGRESIVAS 
PENETRACION DE MERCADO Mayor participación de Mercado.  
DESARROLLO DE MERCADO 
Capturar sectores de mercado o 
áreas geográficas.  
DESARROLLO DE PRODUCTO 
Aumentar la cartera de clientes con 
nuevos servicios.  
ESTRATEGIAS A NIVEL FUNCIONAL INTENCIÓN 
OPERACIONES 
FINANCIERA 
Incrementar de forma gradual las 
ventas a través del control y análisis 
de las variables del precio, rotación 
de inventario volúmenes de compra 
del área financiera de la empresa 
Importadora Vega S.A. 
RECURSOS HUMANOS Y 
PROCESOS   
Posicionamiento de la Marca, 
mercadeo a través de mejorar la 
gestión del capital humano y clima 
laboral.  
CLIENTES 
Optimizar el flujo de información y 
mejorar las funciones del personal. 
INFRAESTRUCTURA Y 
TECNOLOGIA  
Actualizar sistemas de Software y 
sistemas informáticos. 
 Elaborado por: Danilo Bedón C. 
 
 
3.2.1 MAPA ESTRATÉGICO 
Es una representación simplificada de la realidad, ayudando a señalar donde 
situar a la organización, saber dónde se está y hacia dónde ir; por lo que se puede 
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decir que es un diagrama de las relaciones causa - efecto entre los distintos 
elementos de la estrategia.  
 
El mapa estratégico facilita la comunicación de objetivos a toda la empresa, como 
la asignación de responsabilidades estratégicas, alineamiento del recurso humano 
hacia los aspectos importantes del negocio. Permitiendo un lenguaje simple entre 
los que componen la organización y comprendan cual es el aporte a la misma. 
Ayuda entre otras cosas a trasladar la Visión hacia la acción, convirtiéndola en 
objetivos agrupados en perspectivas. 
 
El mapa estratégico está compuesto por: 
 
- Visión – Misión 
- Temas estratégicos 


















Tabla 26: Mapa Estratégico 
Visión - Misión 
 
Ser los especialistas de mayor 
reconocimiento como asesores y 
proveedores de acabados y 
equipamiento para la construcción, con 
base en la innovación, la calidad, la 
pasión y compromiso por el servicio al 
cliente. 
 
Es una empresa líder en la provisión de 
soluciones para estilos y ambientes del 
hogar. Su fin es brindar productos que 
mejoran la calidad de vida de las 
personas con un servicio al cliente 
personalizado y colaboradores capaces, 
honestos, alegres y creativos que aman 
y creen el Ecuador. Tenemos resultados 
satisfactorios para nuestros accionistas y 
somos partícipes en el progreso del país. 
   





    
    
     
 
Perspectiva 
 del Cliente 
    
 
Perspectiva  











   
 
Elaborado por: Danilo Bedón C.
Aumentar la 
satisfacción del cliente 
Mejorar la gestión 
administrativa de la 
empresa 
Disponer de personal 
altamente capacitado y 
motivado 
Contar con tecnología 






cartera de clientes 
INCREMENTO DE LA 
RENTABILIDAD Productividad 
 
Mejorar la atención 
en pre y post venta 












Tabla 27: PROYECTOS ESTRATÉGICOS DE IMPORTADORA VEGA S.A 
DESCRIPCIÓN DEL PROYECTO 
PROYECTO PERSPECTIVA CÓDIGO 
Propuesta de Plan Estratégico y Táctico Financiero de la empresa 
Importadora Vega S.A. ubicada como matriz en la ciudad de 
Quito. 
Interna 1 
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS Presupuesto Fecha de inicio Fecha final Responsable 
Desarrollar un plan Táctico financiero, enfocado a 
incrementar la cartera de clientes así como su 












Establecer un plan para el área de Talento Humano 
que garantice la orientación común en cada 
trabajador para alcanzar los objetivos estratégicos 
de la planificación, a través de la capacitación 
organizacional en habilidades, competencias y 



















PLAN TÁCTICO FINANCIERO 
OBJETIVO ESTRATÉGICO 
Desarrollar un plan Táctico financiero, enfocado a incrementar la cartera de clientes así como su utilidad y lo más importante lograr 
la satisfacción del cliente. 
OBJETIVO PERSPECTIVA RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO PRESUPUESTO 
Incrementar la utilidad 
neta a través del 












































04/06/2012 - 15/10/2013 
 
14.513 
Mejorar  la gestión 


















PLAN TÁCTICO DEL ÁREA DE TALENTO HUMANO 
OBJETIVO ESTRATÉGICO 
Establecer un plan para el área de Recursos Humanos que garantice la orientación común en cada trabajador para alcanzar los 
objetivos estratégicos de la planificación, a través de la capacitación organizacional en habilidades, competencias y desempeño 
del personal 
OBJETIVO PERSPECTIVA RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO PRESUPUESTO 
Disponer de personal 















Contar con tecnología 
acorde a los 
requerimientos del 




Jefe de Ventas, 
Subgerente de 



















Sub proyectos / actividades 
 
Responsable Tiempo de inicio Tiempo final Presupuesto 
 















Incrementar el volumen de ventas de Importadora Vega S.A. 
ACTIVIDADES RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO PRESUPUESTO 
Diseño de la cartera de nuevos 
productos de acabados en las 
líneas de baños, cocina, pisos y 
revestimiento. 





04/08/2012- 12/04/2013 2400,13 
Análisis de los costos y gastos de 
la empresa 
Jefe de Marketing – 
Investigadores externos 
R. Humano 04/08/2012- 30/05/2013 3200 
Evaluación de los Precios de la 
Competencia 




12/11/2013 - 31/06/2014 4880 
Identificar las necesidades de los  R. Humano 12/11/2014 - 31/06/2015 2400,48 
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clientes por segmentaciones de 
mercado 
Jefe de Marketing  R. Tecnológico 
R. Financiero 
Revisar factibilidad económica y 
técnica empresarial 
 
Jefe de Marketing  
R. Humano 
R. Financiero 
22/10/2014 - 31/09/2015 4569 
Organizar el equipo de ventas que 
va a llevar a cabo el proceso 
Jefe de Ventas R. Humano 
 
15/10/2015 - 30/05/2016 3200 
Implementar planes de publicidad 
y promoción para dar a conocer de 
forma masiva los productos y 
servicios de la empresa 
 





15/10/2015 - 30/05/2016 6450 
Establecer alianzas estratégicas 
con constructoras e inmobiliarias 
Jefe de Ventas R. Humano 
R. Financiero 
20/10/2015 - 20/04/2016 2858 
Simplificar los canales de pago y 
entrega del producto y/o servicio 
para clientes 
Subgerente de Ventas y 
Jefe de Marketing 
R. Humano 
 
15/10/2015 -30/05/2016 1800 
Evaluar resultados Jefe de Ventas, 
Subgerente de Ventas y 




15/10/2015 -15/10/2016 800 
 




Establecer alianzas estratégicas con constructoras de vivienda e inmobiliaria a fin de incrementar la cartera de clientes 
 130 
 
ACTIVIDADES RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO PRESUPUESTO 
Formar grupos de trabajo Gerencia Comercial R. Humano 04/05/2012 -  10/05/2012 350 
Identificación de empresas 
(constructoras y/o inmobiliarias) 
Asistente de ventas R. Humano 
R. Financiero 
11/05/2012 -  24/05/2012 850 
Desarrollar la propuesta Subgerencia de ventas, 
Asistente de ventas 
R. Humano 
R. Financiero 
26/06/2012 -  05/08/2012 1200 
Presentar propuesta a directivos Subgerencia de ventas, 
Asistente de ventas 
R. Humano 
R. Tecnológico 
07/08/2012 -  10/08/2012 120 
Análisis y evaluación de la 
propuesta 
Gerencia General y 
Gerencia Comercial 
R. Humano 11/08/2012 -  23/08/2012 50 
Aprobación de la propuesta Gerencia General R. Humano 
 
24/08/2012 -  30/08/2012 50 
Presentación de la propuesta a 
constructoras e inmobiliarias 




02/09/2012 -  15/11/2012 380 




18/11/2012 -  10/12/2012 250 
Implementación del plan Gerencia Comercial R. Humano 
R. Tecnológico 
R. Financiero 
15/12/2012 -  18/04/2013 
3872 
Elaborar presupuesto Contabilidad R. Humano 
R. Tecnológico 
R. Financiero 









Mejorar la atención de pre y post venta mediante la implementación un plan de CRM (Customer Relationship Management) que 
proporcione la información necesaria para entender, anticipar y responder de manera efectiva, a las necesidades de éstos. 
ACTIVIDADES RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO PRESUPUESTO 
Identificar las empresas que 
brindan asesoría e implementación 
de CRM 
Subgerencia de ventas R. Humano 
R. Tecnológico 
04/06/2012 -  10/07/2012 
340 
Seleccionar la empresa que va a 
desarrollar el CRM para 
Importadora Vega S.A 
Subgerencia de ventas R. Humano 
R. Financiero 
12/07/2012 -  25/07/2012 
125 
Establecer las necesidades del 
cliente 
Asesor Externo R. Humano 26/07/2012 -  30/08/2012 1350 
Desarrollar el diseño del servicio 
de pre venta 
Asesor Externo R. Humano 
R. Tecnológico 
02/09/2012 -  30/09/2012 1382 
Desarrollar el diseño del servicio 
de post venta 
Asesor Externo R. Humano 
R. Tecnológico 
01/10/2012 -  31/10/2012 182 
Presentar modelo de sistema a los 
directivos 
Asesor Externo R. Humano 
R. Tecnológico 
04/11/2012 -  07/11/2012 120 




12/11/2012 -  28/11/2012 460 
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01/12/2012 -  10/12/2012 50 
Elaboración del presupuesto Contabilidad R. Humano 13/12/2012 -  25/12/2012 860 
Implementación del sistema Subgerencia de ventas y 
Jefe de Ventas 
R. Humano 
R. Tecnológico 
01/01/2013 -  07/04/2013 7432 
Capacitación al personal Asesor Externo R. Humano 
R. Tecnológico 
R. Financiero 
04/02/2013 -  15/02/2013 
1450 
Ejecución del proyecto Subgerencia de ventas y 
Jefe de Ventas 
R. Humano 
R. Tecnológico 
10/04/2013 -  15/10/2013 762 
 




Diseñar e implementar un modelo de planificación estratégica para Importadora Vega S.A 
ACTIVIDADES RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO PRESUPUESTO 
Estudio del entorno interno y 
externo 
Gerencia Administrativa R. Humano 02/02/2013 -  10/03/2013 
275,00 
Desarrollo de la planificación 
estratégica 
Gerencia Administrativa R. Humano 15/03/2013 -  24/05/2013 
1.200,00 
Presentación del plan estratégico 
a los directivos 
Gerencia Administrativa R. Humano 
 




Análisis y aprobación del plan Gerencia General R. Humano 
 
02/06/2013 -  10/08/2013 
260,00 
Sociabilización del plan estratégico Jefe del Talento Humano R. Humano 
R. Tecnológico 
15/08/2013 -  25/09/2013 
230,00 
Capacitación al personal Asesor Externo R. Humano 
R. Tecnológico 
R. Financiero 
28/09/2013 -  30/10/2013 
400,00 
 
Elaborar el presupuesto Contabilidad R. Financiero 02/11/2013 -  18/11/2013 326,00 
Aprobar el proyecto Gerencia General  R. Humano 20/11/2013 -  15/12/2013 48,00 
Ejecución del proyecto Gerencia Administrativa R. Humano 05/01/2014 -  18/06/2014 540,00 

















Sub proyectos / actividades 
 
Responsable Tiempo de 
inicio 
Tiempo final Presupuesto 
PLAN TÁCTICO DEL ÁREA DE 
TALENTO HUMANO 
Jefe de Talento 
Humano 
04/05/2012 15/03/2013 34.940,00 
 




Desarrollo de un plan de capacitación con el fin de incrementar el compromiso, rendimiento y satisfacción del empleado 
ACTIVIDADES RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO PRESUPUESTO 
Determinar las necesidades de 
capacitación para el personal de la 
empresa 




04/06/2012 -  20/06/2012 
580 




22/06/2012 -  18/07/2012 240 
Programación Jefe de Talento 
Humano 
R. Humano 20/07/2012 -  30/07/2012 180 
Presentación y aceptación por parte de 
los directivos 
Gerencia General R. Humano 
 
02/08/2012 -  15/08/2012 70 
Determinar los recursos y tiempos 
requeridos 




16/08/2012 -  30/08/2012 80 
Buscar y seleccionar empresas que 
brinden el servicio requerido 




05/09/2012 -  10/10/2012 1250 
 135 
 
Elaboración del presupuesto Contabilidad R. Tecnológico 
R. Financiero 
12/10/2012 -  25/10/2012 450 
Contratación de la empresa 
capacitadora 
Gerencia General R. Humano 
R. Financiero 
 
28/10/2012 -  30/10/2012 
5500 




01/11/2012 -  10/01/2013 750 
Evaluación de resultados a los 
empleados 




05/01/2013 -  10/02/2013 540 
 





Desarrollar un plan anual de actualización de software para minimizar problemas y tener información oportuna 
ACTIVIDADES RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO PRESUPUESTO 
Estudio de los requerimientos 
informáticos de la empresa. 
Jefe de Ventas, 
Subgerente de Ventas y 
Jefe de Talento Humano 
R. Humano 
R. Tecnológico 
01/01/2013 - 20/01/2013 
1550 
Análisis de las evoluciones 
tecnológicas y sus precios. 
Jefe de Ventas, 
Subgerente de Ventas y 
Jefe de Talento Humano 
R. Humano 
R. Tecnológico 




Determinar el hardware y software 
que será de utilidad para la 
empresa. 
Jefe de Ventas, 
Subgerente de Ventas y 
Jefe de Talento Humano 
R. Humano 07/03/2013 – 30/03/2013 
850 
Contactar a los posibles 
proveedores y a la vez solicitar 
proformas. 
Jefe de Ventas, 
Subgerente de Ventas 
R. Humano 
R. Financiero 
05/04/2013 – 28/06/2013 
475 
Realización de un presupuesto en 
base a requerimientos. 
Jefe de Ventas, 
Subgerente de Ventas  
R. Humano 
 
01/07/2013 – 30/07/2013 
650 
Aprobación de los directivos para 
adquisición. 
Gerencia General R. Humano 02/08/2013 – 25/08/2013 50 
Capacitación al personal. Jefe de Talento Humano R. Humano  
R. Tecnológico 
R. Financiero 
28/08/2013 – 25/09/2013 
1515 
Adecuación física para los 
implementos informáticos. 
Jefe de Ventas, 
Subgerente de Ventas y 





01/10/2013 – 18/11/2013 
18000 
Implementación del proyecto. Jefe de Ventas, 
Subgerente de Ventas y 
Jefe de Talento Humano 
R. Humano 
 
20/11/2012 – 28/12/2012 
1890 
Instalación de requerimientos 
informáticos. 
Jefe de Ventas, 
Subgerente de Ventas  
R. Humano 
R. Tecnológico 
01/01/2013 – 15/03/2013 
875 
 
Elaborado por: Danilo Bedón C.
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3.3 DISEÑO DE PLANES TÁCTICOS Y OPERATIVOS 
 
3.3.1 Planes Tácticos  
Según (Escalante, 2006) “Consiste en el desarrollo de estrategias a mediano plazo 
que al ubicarlos en un plan permitirá alcanzar los objetivos. Este tipo de 
planificación origina planes en áreas específicas de la organización”. 
 
De acuerdo al estudio realizado a la empresa Importadora Vega S.A. se 
determinan como objetivos estratégicos para alcanzar la Visión, las siguientes 
áreas: 
 Área de Financiera 
 Área de Recursos Humanos 
 
El primero permite mejorar la ejecución del mismo a través de estrategias de 
penetración de mercado y diversificación del servicio para clientes corporativos del 
sector inmobiliario de la construcción de Quito. 
 
3.3.1.1 Plan Táctico Financiero 
Está apoyado en un período de tres años con control y evaluación con dos ciclos 
de 12 meses.  
 
Se determina en el primer año como objetivo, incrementar la rentabilidad de la 
empresa, a través del incremento de las ventas que asume el área de Ventas. 
 
Para el segundo y tercer año se implementa planes de acción apoyados en los 
planes operativos de planificar sistemáticamente el incremento de la rentabilidad a 
través del incremento de la publicidad, promoción de ventas y el establecer un 
nivel de precios que sean competitivos y como complementarias, la rotación del 
inventario y los volúmenes de compra, enfocada a clientes de nivel corporativo de 
constructoras e inmobiliarias de Quito:           
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Las estrategias que se toma en cuenta para aplicar son las siguientes: 
- Incremento de la publicidad 
- Promoción de ventas 
- Establecer un nivel de precios que sean competitivos 
 
En el quinto año se realiza la evaluación de las estrategias aplicadas, para 
alcanzar el objetivo de rentabilidad, ajustes y evaluación del primer ciclo del plan 
táctico.  
 
Análisis de falencias detectadas en el primer ciclo a mejorar para el segundo ciclo 
del plan táctico. 
 
El desarrollo de las matrices de objetivos, responsables, recursos y presupuesto 
se presentaron previamente luego de los objetivos estratégicos para mantener la 






Tabla 28: Plan Táctico 1 
 
   
Tiempo de Ejecución del Plan Táctico de Ventas 
 
   
             Período  








       Meta 
- Alto nivel de calidad en el servicio reflejado en 




- Penetración de Mercado en la ciudad de Quito.               
- Desarrollo de los Servicios 






Período del Plan 
Táctico de 
Ventas 
2013 - 2014 
 
Planes de Acción y Operativos 
 
Planificar sistemáticamente el incremento de las ventas con 
nuevos procedimientos enfocados a satisfacer las 
necesidades de los clientes. 
- Incremento de la publicidad 
- Promoción de ventas 






Incrementar el nivel de ventas en un 7% en el primer año, 8% en el segundo año y el 9 % en el tercer 
año y 10% a partir del 4to año. 
   
Monitoreo del Proceso 
Elaborado por: Danilo Bedón C
MISION 
Es una empresa 









calidad de vida 
de las personas 
















en el progreso del 
país. 
VISION 
Ser los especialistas de mayor reconocimiento 
como asesores y proveedores de acabados y 
equipamiento para la construcción, con base en la 
innovación, la calidad, la pasión y compromiso por 
el servicio al cliente. 
 
Plan Táctico del Área de Ventas Importadora Vega S.A. 
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3.3.1.2 Plan  Táctico del Área de Talento Humano 
Está apoyado en un período de tres años con control y evaluación, con dos ciclos 
de 12 meses, enfocando principalmente la cadena de valor de la empresa para 
lograr una alta ventaja competitiva. 
 
Se determina en el primer año, el planteamiento del objetivo estratégico de 
Posicionamiento que asume el área de Recursos Humanos. 
 
Para el segundo y tercer año se implementa planes de acción apoyados en los 
planes de acción y operativos de: Desarrollo de talleres enfocados a las 
competencias y habilidades del talento humano de la empresa.  
- Reuniones permanentes con los directivos de la empresa, para la evaluación 
de planes. 
 
- Capacitar a líderes de cada departamento en temas de especialización 
gerencial.  
 
En el cuarto año se realiza la evaluación de las estrategias aplicadas, para 
alcanzar el objetivo de posicionamiento, ajustes y evaluación del primer ciclo del 
plan táctico.  
 
Análisis de falencias detectadas en el primer ciclo a mejorar para el segundo ciclo 











 Tabla 29: Plan Táctico 2 
 
 
                                
Período      
                      
2012 –  2016 







                                                      2016 
       Meta 
 
-  Posicionamiento de la marca en la ciudad de 
Quito. A través de la imagen percibida, de los 




Desarrollo de las competencias y habilidades del talento 
humano de la empresa, para gestionar con eficacia la 










2013 – 2014  
Planes de Acción y Operativos 
 
Desarrollo de talleres enfocados a las competencias y 
habilidades y organizacionales del talento humano de la 
empresa.  
- Reuniones permanentes con los directivos de la empresa, 
para la evaluación de planes. 







Desarrollar competencias y habilidades del talento humano, para mejorar el desempeño, 
comunicación y clima laboral de la empresa.  
 
Monitoreo del Proceso 
Plan Táctico del Área de Recursos Humanos Importadora Vega S.A. 
VISION 
Ser los especialistas de mayor reconocimiento como 
asesores y proveedores de acabados y equipamiento 
para la construcción, con base en la innovación, la 




Es una empresa 





hogar. Su fin es 
brindar productos 
que mejoran la 
calidad de vida 
de las personas 






y creativos que 












3.3.2 Planes Operativos 
El plan de operación detalla cómo se va a generar la rentabilidad o la prestación 
de servicio, que se ha previsto realizar e incluye el diseño previo de los más 
importantes procesos o conjuntos de actividades. 
 
La planeación operacional está constituida por numerosos planes operacionales 
que proliferan en las diversas áreas y funciones de la empresa: producción u 
operaciones, finanzas, mercadología, talento humano, etc.  
 
Mediante la planeación operacional, los administradores de Importadora Vega S.A. 
conciben y determinan acciones futuras en el nivel operacional, conduciendo con 
éxito al alcance de los objetivos de la empresa.  
 
Dado que el grado de libertad en la ejecución de tareas y operaciones en el nivel 
operacional es pequeño y limitado, la planeación operacional detallada las tareas y 
operaciones a cumplirse, sólo a corto plazo. 
 
A continuación se presenta los Planes Operativo de Importadora Vega S.A. 
considerando los tres planes tácticos anteriormente mencionados:  
 
El primer Plan Táctico Financiero está enfocado a E1. Incrementar la 
rentabilidad mejorando los volúmenes de venta, ajustado a las necesidades de los 
clientes, E2. Diseño de una planificación estratégica para aprovechar el 
crecimiento del servicio, E4. Diseñar los servicios de pre venta y post venta y E6. 
Establecer alianzas estratégicas con constructoras de viviendas e inmobiliarias a 






Tabla 30: Planes Operativos Táctico Financiero 
 





Incrementar el volumen de ventas de Importadora Vega S.A. 
ACTIVIDADES RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO PRESUPUESTO 
Diseño de la cartera de nuevos 
productos de acabados en las 
líneas de baños, cocina, pisos y 
revestimiento. 





04/08/2012- 12/04/2013 2400,13 
Análisis de los costos y gastos de 
la empresa 
Jefe de Marketing – 
Investigadores externos 
R. Humano 04/08/2012- 30/05/2013 3200 
Evaluación de los Precios de la 
Competencia 




12/11/2013 - 31/06/2014 4880 
Identificar las necesidades de los 
clientes por segmentaciones de 
mercado 
 




12/11/2014 - 31/06/2015 2400,48 
Revisar factibilidad económica y 
técnica empresarial 
 
Jefe de Marketing  
R. Humano 
R. Financiero 
22/10/2014 - 31/09/2015 4569 
Organizar el equipo de ventas que 
va a llevar a cabo el proceso 
Jefe de Ventas R. Humano 
 
15/10/2015 - 30/05/2016 3200 
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Implementar planes de publicidad 
y promoción para dar a conocer de 
forma masiva los productos y 
servicios de la empresa 
 





15/10/2015 - 30/05/2016 6450 
Establecer alianzas estratégicas 
con constructoras e inmobiliarias 
Jefe de Ventas R. Humano 
R. Financiero 
20/10/2015 - 20/04/2016 2858 
Simplificar los canales de pago y 
entrega del producto y/o servicio 
para clientes 
Subgerente de Ventas y 
Jefe de Marketing 
R. Humano 
 
15/10/2015 -30/05/2016 1800 
Evaluar resultados Jefe de Ventas, 
Subgerente de Ventas y 




15/10/2015 -15/10/2016 800 
 



















Establecer alianzas estratégicas con constructoras de vivienda e inmobiliaria a fin de incrementar la cartera de clientes 
ACTIVIDADES RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO PRESUPUESTO 
Formar grupos de trabajo Gerencia Comercial R. Humano 04/05/2012 -  10/05/2012 350 
Identificación de empresas 
(constructoras y/o inmobiliarias) 
Asistente de ventas R. Humano 
R. Financiero 
11/05/2012 -  24/05/2012 850 
Desarrollar la propuesta Subgerencia de ventas, 
Asistente de ventas 
R. Humano 
R. Financiero 
26/06/2012 -  05/08/2012 1200 
Presentar propuesta a directivos Subgerencia de ventas, 
Asistente de ventas 
R. Humano 
R. Tecnológico 
07/08/2012 -  10/08/2012 120 
Análisis y evaluación de la 
propuesta 
Gerencia General y 
Gerencia Comercial 
R. Humano 11/08/2012 -  23/08/2012 50 
Aprobación de la propuesta Gerencia General R. Humano 
 
24/08/2012 -  30/08/2012 50 
Presentación de la propuesta a 
constructoras e inmobiliarias 




02/09/2012 -  15/11/2012 380 




18/11/2012 -  10/12/2012 250 
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Implementación del plan Gerencia Comercial R. Humano 
R. Tecnológico 
R. Financiero 
15/12/2012 -  18/04/2013 
3872 
Elaborar presupuesto Contabilidad R. Humano 
R. Tecnológico 
R. Financiero 
26/06/2012 -  05/08/2012 
450 



























Mejorar la atención de pre y post venta mediante la implementación un plan de CRM (Customer Relationship Management) que 
proporcione la información necesaria para entender, anticipar y responder de manera efectiva, a las necesidades de éstos. 
ACTIVIDADES RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO PRESUPUESTO 
Identificar las empresas que 
brindan asesoría e implementación 
de CRM 
Subgerencia de ventas R. Humano 
R. Tecnológico 
04/06/2012 -  10/07/2012 
340 
Seleccionar la empresa que va a 
desarrollar el CRM para 
Importadora Vega S.A 
Subgerencia de ventas R. Humano 
R. Financiero 
12/07/2012 -  25/07/2012 
125 
Establecer las necesidades del 
cliente 
Asesor Externo R. Humano 26/07/2012 -  30/08/2012 1350 
Desarrollar el diseño del servicio 
de pre venta 
Asesor Externo R. Humano 
R. Tecnológico 
02/09/2012 -  30/09/2012 1382 
Desarrollar el diseño del servicio 
de post venta 
Asesor Externo R. Humano 
R. Tecnológico 
01/10/2012 -  31/10/2012 182 
Presentar modelo de sistema a los 
directivos 
Asesor Externo R. Humano 
R. Tecnológico 
04/11/2012 -  07/11/2012 120 
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12/11/2012 -  28/11/2012 460 




01/12/2012 -  10/12/2012 50 
Elaboración del presupuesto Contabilidad R. Humano 13/12/2012 -  25/12/2012 860 
Implementación del sistema Subgerencia de ventas y 
Jefe de Ventas 
R. Humano 
R. Tecnológico 
01/01/2013 -  07/04/2013 7432 
Capacitación al personal Asesor Externo R. Humano 
R. Tecnológico 
R. Financiero 
04/02/2013 -  15/02/2013 
1450 
Ejecución del proyecto Subgerencia de ventas y 
Jefe de Ventas 
R. Humano 
R. Tecnológico 
10/04/2013 -  15/10/2013 762 




















Diseñar e implementar un modelo de planificación estratégica para Importadora Vega S.A 
ACTIVIDADES RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO PRESUPUESTO 
Estudio del entorno interno y 
externo 
Gerencia Administrativa R. Humano 02/02/2013 -  10/03/2013 275,00 
Desarrollo de la planificación 
estratégica 
Gerencia Administrativa R. Humano 15/03/2013 -  24/05/2013 1.200,00 
Presentación del plan estratégico 
a los directivos 
Gerencia Administrativa R. Humano 
 
26/05/2013 -  30/05/2013 420,00 
Análisis y aprobación del plan Gerencia General R. Humano 
 
02/06/2013 -  10/08/2013 260,00 
Sociabilización del plan estratégico Jefe del Talento Humano R. Humano 
R. Tecnológico 
15/08/2013 -  25/09/2013 230,00 
Capacitación al personal Asesor Externo R. Humano 
R. Tecnológico 
R. Financiero 
28/09/2013 -  30/10/2013 400,00 
 
Elaborar el presupuesto Contabilidad R. Financiero 02/11/2013 -  18/11/2013 326,00 
Aprobar el proyecto Gerencia General  R. Humano 20/11/2013 -  15/12/2013 48,00 
Ejecución del proyecto Gerencia Administrativa R. Humano 05/01/2014 -  18/06/2014 540,00 
Elaborado por: Danilo Bedón C. 
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El segundo Plan Táctico del Área de Talento Humano está enfocado a E2. Gestionar los canales físicos y 
tecnológicos internos y externos de la empresa para mejorar la calidad y eficacia del servicio y E5. Establecer 
planes de capacitación y formación de competencias del personal para elevar la eficiencia del recurso humano; con 
un presupuesto de $. 34.940,00 
 
Tabla 31: Planes Operativos del Área de Talento Humano 
 





Desarrollo de un plan de capacitación con el fin de incrementar el compromiso, rendimiento y satisfacción del empleado 
ACTIVIDADES RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO PRESUPUESTO 
Determinar las necesidades de 
capacitación para el personal de la 
empresa 




04/06/2012 -  20/06/2012 
580 




22/06/2012 -  18/07/2012 240 
Programación Jefe de Talento 
Humano 
R. Humano 20/07/2012 -  30/07/2012 180 
Presentación y aceptación por parte de 
los directivos 
Gerencia General R. Humano 
 
02/08/2012 -  15/08/2012 70 
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Determinar los recursos y tiempos 
requeridos 




16/08/2012 -  30/08/2012 80 
Buscar y seleccionar empresas que 
brinden el servicio requerido 




05/09/2012 -  10/10/2012 1250 
Elaboración del presupuesto Contabilidad R. Tecnológico 
R. Financiero 
12/10/2012 -  25/10/2012 450 
Contratación de la empresa 
capacitadora 
Gerencia General R. Humano 
R. Financiero 
 
28/10/2012 -  30/10/2012 
5500 




01/11/2012 -  10/01/2013 750 
Evaluación de resultados a los 
empleados 




05/01/2013 -  10/02/2013 540 
 
















Desarrollar un plan anual de actualización de software para minimizar problemas y tener información oportuna 
ACTIVIDADES RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO PRESUPUESTO 
Estudio de los requerimientos 
informáticos de la empresa. 
Jefe de Ventas, 
Subgerente de Ventas y 
Jefe de Talento Humano 
R. Humano 
R. Tecnológico 
01/01/2013 - 20/01/2013 
1550 
Análisis de las evoluciones 
tecnológicas y sus precios. 
Jefe de Ventas, 
Subgerente de Ventas y 
Jefe de Talento Humano 
R. Humano 
R. Tecnológico 
22/01/2013 – 30/02/2013 
1705 
Determinar el hardware y software 
que será de utilidad para la 
empresa. 
Jefe de Ventas, 
Subgerente de Ventas y 
Jefe de Talento Humano 
R. Humano 07/03/2013 – 30/03/2013 
850 
Contactar a los posibles 
proveedores y a la vez solicitar 
proformas. 
Jefe de Ventas, 




05/04/2013 – 28/06/2013 
475 
Realización de un presupuesto en 
base a requerimientos. 
Jefe de Ventas, 
Subgerente de Ventas  
R. Humano 
 




Aprobación de los directivos para 
adquisición. 
Gerencia General R. Humano 02/08/2013 – 25/08/2013 
50 
Capacitación al personal. Jefe de Talento Humano R. Humano  
Tecnológico 
R. Financiero 
28/08/2013 – 25/09/2013 
1515 
Adecuación física para los 
implementos informáticos. 
Jefe de Ventas, 
Subgerente de Ventas y 





01/10/2013 – 18/11/2013 
18000 
Implementación del proyecto. Jefe de Ventas, 
Subgerente de Ventas y 
Jefe de Talento Humano 
R. Humano 
 
20/11/2012 – 28/12/2012 
1890 
Instalación de requerimientos 
informáticos. 
Jefe de Ventas, 
Subgerente de Ventas  
R. Humano 
R. Tecnológico 
01/01/2013 – 15/03/2013 
875 
 
Elaborado por: Danilo Bedón C. 
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Los planes tácticos y operativos planificados para la empresa, son parte del motor 
que impulsarán los cambios para la consecución de los objetivos estratégicos. Y 
un apoyo fundamental para la ejecución del diseño de la planificación estratégica, 
que se gestionará a través del Cuadro de Mando Integral (CMI). 
 





Elaborado por: Danilo Bedón C. 
Fuente: visualreport.com/iniciativas-estrategicas.html 
 
3.3.3 Alineamiento de los objetivos 
A partir de la definición de la misión y visión de la institución y del análisis FODA 
que es la base para la determinación del modelo estratégico, se puede elaborar 
una agenda de trabajo que se estructura en torno a los objetivos estratégicos. La 
clave para el desarrollo de los objetivos estratégicos adecuados está en la 
identificación de patrones de valor que Importadora Vega S.A. proyectará sobre el 
"Cuánto mejor sea la 
transformación de 
estrategias en acciones, 
mejor será el resultado 
operativo" 
 





segmento de mercado objetivo. Por tanto, se alinearan objetivos estratégicos de la 






PERSPECTIVA DE CLIENTES 
- Disminuir el tiempo de entrega de los servicios a los clientes. 
- Propiciar un esquema de relaciones ganar - ganar con los clientes. 
- Garantizar los servicios prestados. 




- Aumentar ingresos a través de ventas. 
- Ampliar la cuota de participación del mercado en la ciudad de Quito. 
- Incrementar la cartera de clientes. 
- Guiar a la organización al cumplimiento de su objetivo. 
 
PERSPECTIVA DE CRECIEMIENTO Y APRENDIZAJE 
- Mejorar el desempeño, comunicación  y clima laboral de la empresa. 
- Promover una cultura organizacional basada en un sistema de gestión de 
calidad. 
- Optimizar los canales físicos y tecnológicos internos y externos de la 
empresa. 
- Ejecutar programa de capacitación al personal de la empresa. 
- Fortalecer y desarrollar las competencias del talento humano. 
- Mejorar el rendimiento y precisión de información informática con el 
desarrollo técnico de sitios y  páginas web, orientadas  al  e-comerce. 
 
 
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS 
- Ampliar y mejorar la infraestructura y tecnología de la empresa. 
- Diseñar planes operativos. 
- Mejorar la calidad de los procesos internos de la empresa. 
- Mejorar de la calidad y eficacia en la prestación de los servicios. 
- Implementar programas de mejora e innovación de los servicios. 































4. CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA IMPORTADORA VEGA S.A. 
 
4.1 INTRODUCCIÓN 
La empresa, dependiendo de la serie de necesidades y requerimientos a las que 
ve obligada en cada una de sus áreas, establece el desarrollo de proyectos a 
aplicarse con el fin de observar resultados positivos a favor de la organización. 
 
Incluso, el desarrollo del tablero de control permitirá conocer a fondo cuales son 
los proyectos a desarrollarse en cada sector de la empresa y de qué manera 
influyen en el cumplimiento de los objetivos planteados para alcanzar la visión 
establecida por la organización en un tiempo determinado. 
 
4.2  EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
4.2.1  Análisis  crítico  de  las  perspectivas  que  constituyen  el  mapa          
estratégico  de  la empresa Importadora Vega S.A. 
 
4.2.1.1 Perspectiva Financiera 
Esta perspectiva incorpora la visión de los accionistas a corto, mediano y largo 
plazo y mide la creación de valor de la empresa. Los objetivos propuestos en ésta 
perspectiva, sirve de soporte y enfoque a las restantes perspectivas. 
 
Entre las principales estrategias financieras que puede seguir una empresa en 
esta perspectiva y de alguna forma, en relación con el ciclo de vida del negocio 
son: 
- Estrategias de Crecimiento o de Expansión 
- Estrategia de Mantenimiento o Sostenibilidad 
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- Estrategia de Madurez o Recolección. 
 
 Al utilizar la metodología del BSC se debe plantear impulsores claves que ayuden 
a conseguir estrategias relacionadas con la perspectiva financiera y estos son los 
siguientes: 
 
Tabla 32: Impulsores de la Perspectiva Financiera 
VALOR IMPULSORES CLAVES ABREVIATURA 
Recursos 
Financieros 
Incremento de Ingresos II 
Reducción de Costos. RC 
       Fuente: KAPLAN, Robert, The Strategy Focused on the Organization 
                        Elaborado por: Danilo Bedón 
 
 
4.2.1.2  Perspectiva de Cliente 
Esta perspectiva ayuda a entender el negocio a través de cómo observan los 
clientes a la empresa, es fundamental medir la capacidad de ser retenedores y de 
satisfacer las necesidades de los clientes.  
 
De entre las variadas estrategias que pueden seguirse en este ámbito, se 
destacan (M. Treacy & F. Weirsema, The discipline of market leaders, Addison 
Wesley Publishers): 
 
- Estrategias de Liderazgo de Producto: (para ser líderes en el mercado con el 
producto) 
- Estrategias de Intimidad con la Clientela: (con el objeto de conocer a los 
clientes y satisfacerlos adecuadamente) 
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- Estrategias de Excelencia Operativa: (Para ser eficientes en costes, con 
relaciones de calidad-precio imbatibles) ”7 
 
A continuación se presentan los impulsores claves para la perspectiva del cliente: 
 
Tabla 33: Impulsores de la Perspectiva del Cliente 
        Fuente: KAPLAN, Robert, The Strategy Focused on the Organization 
         Elaborado por: Danilo Bedón 
 
Importadora Vega S.A. intenta establecer excelencia operativa por lo tanto se 
tienen que centrar en estrategias que se detallan a continuación: 
 
- Seleccionar los proveedores actuales y calificar su tiempo de entrega. 
- Mejorar el tiempo de distribución para mantener con el stock necesario. 
 
4.2.1.3  Perspectiva de Procesos Internos 
En esta perspectiva se identifican los procesos a ser mejorados para alcanzar la 
excelencia en cada uno de los departamentos de la organización y con ello lograr 
los objetivos planteados en la perspectiva anterior.   
 
El tema estratégico es implantar un Sistema de Control de Gestión interno para 
fortalecer los procesos de control administrativo de Importadora Vega S.A. Esta 





IMPULSORES CLAVES ABREVIATURA 
Excelencia 
Operativa 
Proveedores adecuados PA 
Imagen Corporativa IC 
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herramienta guía la gestión empresarial hacia los objetivos de la organización, 
examinando, verificando y evaluando los procesos administrativos y operativos.  
 
Los impulsores claves que ayudan a conseguir las estrategias en la perspectiva de 
procesos son los siguientes: 
 








                Fuente: KAPLAN, Robert, The Strategy Focused on the Organization 
                Elaborado por: Danilo Bedón 
 
Se toman 3 medidas sobre los procesos: 
- Proceso de Innovación 
- Procesos Operativos 
- Procesos de Servicios de Venta 
 
4.2.1.4  Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento 
Esta perspectiva indica la necesidad de la capacitación y aprendizaje que debe 
tener los empleados de Importadora Vega S.A. y determina de forma objetiva la 
infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento 
a largo y mediano plazo.  
 
Importadora Vega S.A. direccionará sus estrategias en factores importantes que 
se debe tener en cuenta, por lo tanto, se basará en la capacidad para aprender, 
para adaptarse, para comenzar a impulsarse y crecer en sus recursos 
 
VALOR 
IMPULSORES CLAVES ABREVIATURA 
Procesos 
Operativos 
Logística de entrada LE 
Logística de salida LS 
Enfoque global en procesos EGP 
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estratégicos, se está hablando de la infraestructura que, consecuentemente, será 
un elemento importante para la ejecución de la Estrategia. 
 
Tabla 35: Impulsores de la Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje 








   Fuente: KAPLAN, Robert, The Strategy Focused on the Organization 
            Elaborado por: Danilo Bedón 
 
En definitiva de lo que se trata realmente es de convertir los recursos estratégicos 
en capacidades, en auténticas expectativas de negocio: 
- Capacitación y motivación al talento humano. 
- Desarrollo de una cultura organizacional, orientada a logros. 
 
Los objetivos de estas cuatro perspectivas están vinculadas entre sí por las 
relaciones causa – efecto. Comenzando desde arriba, se encuentra la hipótesis de 
que los resultados financieros sólo pueden conseguirse si los objetivos de los 
clientes están satisfechos. La propuesta de valor para el cliente describe como 
generar ventas y fidelidad de los clientes. Los procesos internos crean y aportan la 
propuesta de valor para el cliente, mientras que los activos intangibles que 
respaldan los procesos internos que proporcionan los fundamentos de la 
estrategia. Alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas es la clave de la 
creación de valor y por lo tanto, de una estrategia focalizada e internamente 
consistente. 
 
VALOR IMPULSORES CLAVES ABREVIATURA 
Clima y Cultura 
Desarrollo del Capital Humano CH 
Cultura Institucional CI 
Alineación de objetivos AO 
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Esta relación de causa – efecto, que vincula las cuatro perspectivas, es la 
combinación alrededor de la cual se desarrolla un mapa estratégico. 
 
4.3 INDICADORES DE GESTIÓN  
Miden el trabajo realizado en función de la cantidad o de la calidad del mismo, 
estableciendo la cantidad de actividades y procedimientos realizados en relación 
con las metas o estándares establecidos previamente. 
 
Los indicadores seleccionados deben ser claves, basándose en la necesidad de 
los clientes, accionistas, empleados y cubriendo todos los niveles de la 
organización, teniendo relación con las perspectivas y objetivos estratégicos. 
 






Tabla 36: Indicadores de Gestión. 
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR 
01: 1 Perspectiva Financiera Ampliar la cuota de participación del mercado en la ciudad de Quito. 
Número de empresas 
comercializadoras de 
acabados para la 
construcción 
01: 1 Perspectiva Financiera Aumentar ingresos a través de ventas. Ventas actuales / ventas anteriores 
01: 1 Perspectiva Financiera Guiar a la organización al cumplimiento de su objetivo 
% Cumplimiento de 
planes operativos 
01: 1 Perspectiva Financiera Incrementar número de clientes. % de clientes nuevos 
01: 1 Perspectiva Financiera Minimizar costos en la prestación de los servicios. Costos del servicio 
02: 2 Perspectiva Clientes Crear una imagen de confianza ante los clientes externos e internos. 
% de posicionamiento en 
el mercado 
02: 2 Perspectiva Clientes Disminuir el tiempo de entrega de los servicios a los clientes. % Quejas 
02: 2 Perspectiva Clientes Propiciar un esquema de relaciones ganar - ganar con los clientes. Gestión de horarios 
03: 3 Perspectiva Procesos 
Internos 
Ampliar y mejorar la infraestructura y 
tecnología de la empresa. Eficiencia de los proceso 
03: 3 Perspectiva Procesos 
Internos Diseñar planes operativos. Número de servicios  
03: 3 Perspectiva Procesos 
Internos 
Implementar programas de mejora e 
innovación de los servicios. 
% Cumplimiento del 
programa 
03: 3 Perspectiva Procesos 
Internos 
Mejorar de la calidad y eficacia en la 
prestación de los servicios. Nivel de satisfacción 
03: 3 Perspectiva Procesos 
Internos 
Mejorar la calidad de los procesos internos de 
la empresa. Grado de cumplimiento 
03: 3 Perspectiva Procesos 
Internos Optimizar el uso de los recursos. Eficiencia de los procesos 
04: 4 Perspectiva 
Aprendizaje y Crecimiento 
Ejecutar programa de capacitación al 
personal de la empresa. % de actualización 
04: 4 Perspectiva 
Aprendizaje y Crecimiento 
Fortalecer y desarrollar las competencias del 
talento humano. Número de programas 
04: 4 Perspectiva 
Aprendizaje y Crecimiento 
Mejorar el desempeño, comunicación y clima 
laboral de la empresa. Encuesta 
04: 4 Perspectiva 
Aprendizaje y Crecimiento 
Mejorar el rendimiento y precisión de 
información informática con el desarrollo 
técnico de sitios y páginas web, orientadas al 
e-comerce. 
# Sistemas operativos 
servidores / # total 
sistemas 
04: 4 Perspectiva 
Aprendizaje y Crecimiento 
optimizar los canales físicos y tecnológicos 
internos y externos de la empresa % Avance 
04: 4 Perspectiva 
Aprendizaje y Crecimiento 
Promover una cultura organizacional basada 
en un sistema de gestión de calidad. 
Número de iniciativas 
efectivas 
Elaborado por: Danilo Bedón 
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4.4 INDUCTORES E INICIATIVAS 
 
4.4.1 Inductores  
Son acciones o factores críticos de éxitos que inducen al logro del objetivo 
actuando como palanca, señalando la dirección de la acción a realizar, la 
implementación, por medio de iniciativas estratégicas para el logro del Objetivo. 
 
4.4.2 Iniciativas 
Las Iniciativas son proyectos orientados a soportar de manera efectiva los 
objetivos estratégicos, aporta el movimiento para avanzar. La alineación de 
Iniciativas es el proceso de mapear todas las iniciativas existentes con respecto a 
los objetivos estratégicos del Cuadro de Mando Integral para asegurar que todas 
son estratégicas.  
 
El desarrollo de los inductores e iniciativas para la empresa Importadora Vega 
S.A., se presenta en el punto siguiente. 
 
4.6 CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
La Matriz permite que cada Perspectiva tenga incluidos todos los Objetivos del 
Mapa Estratégico, que cada Objetivo esté respaldado en uno o más Inductores, 
que cada Inductor se ejecute a través de una o más Iniciativas Estratégicas, que 
cada Iniciativa sea ejecutada a través de las Acciones (Qué, Cómo, Quién, 
Cuándo, Cuánto, Para qué, Por qué), que cada Objetivo sea medido por uno o 
más Indicadores (KPI). 
 
Al construir una Matriz del Cuadro de Mando Integral se toman las perspectivas y 
los objetivos elaborados anteriormente, a los cuales se les adiciona las 3M´S 





 La primera M corresponde a las Medidas 
Es decir con que INDICADOR o KPI se va a saber si se está logrando. 
 
 La segunda M corresponde a la Meta 
Es decir cuál es el valor que se desea alcanzar en la empresa.  
 
 La Tercera M corresponde a los Medios 
Es decir con que MEDIO o INDUCTOR, se apoyará para alcanzar la Meta, el 





Tabla 37: Matriz del Cuadro de Mando Integral de Importadora Vega S.A. 
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR INDUCTOR INICIATIVA 
01: 1 Perspectiva 
Financiera 
Ampliar la cuota de 
participación del mercado en 
la ciudad de Quito. 
Número de empresas 
comercializadoras de 
acabados para la 
construcción 
Desarrollo de servicios 
adicionales 
Evaluación de los precios de la 
competencia 
01: 1 Perspectiva 
Financiera 
Aumentar ingresos a través 
de ventas. 
Ventas actuales / ventas 
anteriores Calidad del servicio 
Nueva cartera de servicios para 
Importadora Vega S.A.  
01: 1 Perspectiva 
Financiera 
Guiar a la organización al 
cumplimiento de su objetivo 
% Cumplimiento de 
planes operativos 
Desarrollo de los 
planes operativos 
Ampliación y mantenimiento 
técnico en infraestructura y 
tecnología. 
01: 1 Perspectiva 
Financiera 
Incrementar número de 
clientes. % de clientes nuevos 
Campaña y 
promociones  
Ejecución de campaña con 
precios bajos 
01: 1 Perspectiva 
Financiera 
Minimizar costos en la 
prestación de los servicios. Costos del servicio Análisis de costos 
Análisis de costos y gastos de la 
empresa 
02: 2 Perspectiva 
Clientes 
Crear una imagen de 
confianza ante los clientes 
externos e internos. 
% de posicionamiento en 
el mercado 
Diseño de plan de 
publicidad 
Elaboración de ofertas de 
servicios y campañas 
publicitarias.  
02: 2 Perspectiva 
Clientes 
Disminuir el tiempo de 
entrega de los servicios a 
los clientes. 
Clientes actuales / 
clientes anteriores Tiempo de ejecución 
Ampliación y mantenimiento 
técnico en infraestructura y 
tecnología. 
02: 2 Perspectiva 
Clientes 
Garantizar los servicios 
prestados. % Quejas 
Monitoreo del 
cumplimiento de los 
servicios 
Desarrollar competencias y 
habilidades del personal 
02: 2 Perspectiva 
Clientes 
Propiciar un esquema de 
relaciones ganar - ganar con 
los clientes. 
Gestión de horarios Calidad en la comunicación 
Medir los tiempos de entregas 
03: 3 Perspectiva 
Procesos Internos 
Ampliar y mejorar la 
infraestructura y tecnología 
de la empresa. 
Eficiencia de los proceso Mejoramiento continuo de los procesos 
Ampliación y mantenimiento 
técnico en infraestructura y 
tecnología. 
03: 3 Perspectiva 
Procesos Internos Diseñar planes operativos. Número de servicios  
Desarrollo de 
programas 
Mejorar la comunicación y 




Elaborado por: Danilo Bedón 
03: 3 Perspectiva 
Procesos Internos 
Implementar programas de 
mejora e innovación de los 
servicios. 
% Cumplimiento del 
programa 
Mejora continua de los 
servicios 
Mejorar la comunicación y 
desempeño interna de la 
empresa. 
03: 3 Perspectiva 
Procesos Internos 
Mejorar de la calidad y 
eficacia en la prestación de 
los servicios. 
Nivel de satisfacción Desarrollo de calidad en el servicio 
desarrollar competencias y 
habilidades del personal 
03: 3 Perspectiva 
Procesos Internos 
Mejorar la calidad de los 
procesos internos de la 
empresa. 
Grado de cumplimiento Medir los tiempos de entrega 
Mejorar la comunicación y 
desempeño interna de la 
empresa. 
03: 3 Perspectiva 
Procesos Internos 
Optimizar el uso de los 
recursos. Eficiencia de los procesos 
Desarrollo en 
tecnología 
Mejorar la comunicación y 
desempeño interna de la 
empresa. 
04: 4 Perspectiva 
Aprendizaje y 
Crecimiento 
Ejecutar programa de 
capacitación al personal de 
la empresa. 
% de actualización Número de horas capacitación 
Desarrollar competencias y 
habilidades del personal 
04: 4 Perspectiva 
Aprendizaje y 
Crecimiento 
Fortalecer y desarrollar las 
competencias del talento 
humano. 





Mejorar la comunicación y 
desempeño interna de la 
empresa. 
04: 4 Perspectiva 
Aprendizaje y 
Crecimiento 
Mejorar el desempeño, 
comunicación y clima laboral 
de la empresa. 
Encuesta 
Desarrollo de 
inducción al personal 
en calidad 
Aplicar encuestas de clima 
laboral 
04: 4 Perspectiva 
Aprendizaje y 
Crecimiento 
Mejorar el rendimiento y 
precisión de información 
informática con el desarrollo 
técnico de sitios y páginas 
web, orientadas al e-
comerce. 
# Sistemas operativos 




Desarrollar competencias y 
habilidades del personal 
04: 4 Perspectiva 
Aprendizaje y 
Crecimiento 
optimizar los canales físicos 
y tecnológicos internos y 
externos de la empresa 
% Avance Sistema de gestión implementado 
Ampliación y mantenimiento 
técnico en infraestructura y 
tecnología. 
04: 4 Perspectiva 
Aprendizaje y 
Crecimiento 
Promover una cultura 
organizacional basada en un 
sistema de gestión de 
calidad. 
Número de iniciativas 
efectivas Capacitación 
Mejorar la comunicación y 





Permite cuantificar el logro del objetivo, implica darles un valor numérico 
específico a los indicadores establecidos previamente para cada objetivo, es decir, 
que constituyen las cifras con las que se medirá el logro de los objetivos a lo largo 
del tiempo. 
 
Es importante cuando se definen las metas, tener en cuenta la parametrización, la 
cual sirve para crear un sistema de alertas, permitiendo observar en color el 
estado en que se encuentra cada indicador.  
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PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR 1 2 3 INICIATIVA 
01: 1 Perspectiva Financiera 
Ampliar la cuota de 
participación del mercado 




de acabados para 
la construcción 
30,00% 35,00% 40,00% Evaluación de los precios de la competencia 
01: 1 Perspectiva Financiera Aumentar ingresos a través de ventas. 
Promedio de 
clientes 8,00% 9,00% 10,00% 
Nueva cartera de servicios para 
Importadora Vega S.A. 
01: 1 Perspectiva Financiera 
Guiar a la organización al 





45% 55% 70% 
Ampliación y mantenimiento 
técnico en infraestructura y 
tecnología. 
01: 1 Perspectiva Financiera Incrementar número de clientes. Clientes nuevos 150 200 250 
Ejecución de campaña con 
precios bajos 
01: 1 Perspectiva Financiera Minimizar costos en la prestación de los servicios. 
% costos del 
servicio 1000 1000 1000 
Análisis de costos y gastos de la 
empresa 
02: 2 Perspectiva Clientes 
Crear una imagen de 
confianza ante los clientes 
externos e internos. 
% de 
posicionamiento 
en el mercado 
35% 60% 90% 
Elaboración de ofertas de 
servicios y campañas 
publicitarias.  
02: 2 Perspectiva Clientes 
Disminuir el tiempo de 





40% 75% 95% 
Ampliación y mantenimiento 
técnico en infraestructura y 
tecnología. 
02: 2 Perspectiva Clientes Garantizar los servicios prestados. % Quejas 75% 85% 90% 
Desarrollar competencias y 
habilidades del personal 
02: 2 Perspectiva Clientes 
Propiciar un esquema de 
relaciones ganar - ganar 
con los clientes. 
Gestión de 
horarios 75% 90% 95% Medir los tiempos de entregas 
03: 3 Perspectiva Procesos 
Internos 
Ampliar y mejorar la 
infraestructura y tecnología 
de la empresa. 
Eficiencia de los 
proceso 70% 85% 95% 
Ampliación y mantenimiento 
técnico en infraestructura y 
tecnología. 
03: 3 Perspectiva Procesos 
Internos Diseñar planes operativos. 
Número de 
servicios nuevos 4 9 12 
Mejorar la comunicación y 




03: 3 Perspectiva Procesos 
Internos 
Implementar programas de 
mejora e innovación de los 
servicios. 
% cumplimiento 
del programa 60% 80% 100% 
Mejorar la comunicación y 
desempeño interna de la 
empresa. 
03: 3 Perspectiva Procesos 
Internos 
Mejorar de la calidad y 
eficacia en la prestación de 
los servicios. 
nivel de 
satisfacción 85% 95% 100% 
Desarrollar competencias y 
habilidades del personal 
03: 3 Perspectiva Procesos 
Internos 
Mejorar la calidad de los 
procesos internos de la 
empresa. 
Grado de 
cumplimiento 90% 95% 100% 
Mejorar la comunicación y 
desempeño interna de la 
empresa. 
03: 3 Perspectiva Procesos 
Internos 
Optimizar el uso de los 
recursos. 
Eficiencia de los 
procesos 80% 85% 100% 
Mejorar la comunicación y 
desempeño interna de la 
empresa. 
04: 4 Perspectiva Aprendizaje y 
Crecimiento 
Ejecutar programa de 
capacitación al personal de 
la empresa. 
% de 
actualización 50% 65% 85% 
Desarrollar competencias y 
habilidades del personal 
04: 4 Perspectiva Aprendizaje y 
Crecimiento 
Fortalecer y desarrollar las 
competencias del recurso 
humano. 
Número de 
actividades 15 25 40 
Mejorar la comunicación y 
desempeño interna de la 
empresa. 
04: 4 Perspectiva Aprendizaje y 
Crecimiento 
Mejorar el desempeño, 
comunicación y clima 
laboral de la empresa. 
Encuesta 15% 30% 40% Aplicar encuestas de clima laboral 
04: 4 Perspectiva Aprendizaje y 
Crecimiento 
Mejorar el rendimiento y 
precisión de información 
informática con el 
desarrollo técnico de sitios 




servidores / # 
total sistemas 
50% 70% 90% Desarrollar competencias y habilidades del personal 
04: 4 Perspectiva Aprendizaje y 
Crecimiento 
Optimizar los canales 
físicos y tecnológicos 
internos y externos de la 
empresa 
% avance 50% 70% 90% 
Ampliación y mantenimiento 
técnico en infraestructura y 
tecnología. 
04: 4 Perspectiva Aprendizaje y 
Crecimiento 
Promover una cultura 
organizacional basada en 





15 25 40 
Mejorar la comunicación y 
desempeño interna de la 
empresa. 
Elaborado por: Danilo Bedón 
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4.8 SEMAFORIZACIÓN  
Para llevar a cabo la medición del cumplimiento de los objetivos, la gerencia 
puede apoyarse con tecnología, la que le sirve para recolectar, reportar y analizar 
información del Balanced Scorecard (BSC) a partir de los indicadores.  
 
Para distinguir el progreso de cada indicador, las tecnologías de medición 
semaforizan con base en su avance, utilizando los colores verde, amarillo y rojo. 8 
 
 
El verde representa que el indicador está igual o por arriba de 
la meta planteada, en otras palabras, que el objetivo se ha 
cumplido o se ha superado la meta. 
    
 
El color amarillo se utiliza para mostrar un avance por debajo 
de lo esperado (meta), pero en un término aceptable, es decir, 
el objetivo regularmente se ha cumplido. 
    
 
Por último, el color rojo señala que el indicador, está 
altamente desfasado de la meta que se había propuesto para 
el mismo, por lo tanto indica que el indicador no se ha 
cumplido. 
 
De este modo ayuda a dar seguimiento a los objetivos de la empresa y guía a la 
empresa al camino correcto. 
 




Tabla 39: Reporte de Indicadores y Semaforización 
   
SEMÁFOROS 
 
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR Peligro Precaución Meta Resultado Actual 




de acabados para la 
construcción 
11% 22% 30% 11,00% 
01: 1. Perspectiva Financiera Aumentar ingresos a través de ventas. 
Promedio de 
clientes 6% 8% 10% 7,00% 
01: 1. Perspectiva Financiera guiar a la organización al cumplimiento de su objetivo 
% cumplimiento de 
planes operativos 19% 30% 45% 31,00% 
01: 1. Perspectiva Financiera Incrementar número de clientes. Clientes nuevos 100 115 120 120 
01: 1. Perspectiva Financiera Minimizar costos en la prestación de los servicios. 
% costos del 
servicio 1300 1150 1000 1100,00 




17% 27% 35% 19,00% 
02: 2. Perspectiva Clientes Disminuir el tiempo de entrega de los servicios a los clientes. 
Clientes actuales / 
clientes anteriores 21% 33% 40% 34,00% 
02: 2. Perspectiva Clientes Garantizar los servicios prestados. % Quejas 56% 67% 75% 79,00% 
02: 2. Perspectiva Clientes Propiciar un esquema de relaciones ganar - ganar con los clientes. Gestión de horarios 50% 62% 75% 61,00% 
03: 3. Perspectiva Procesos 
Internos 
Ampliar y mejorar la infraestructura 
y tecnología de la empresa. 
Eficiencia de los 
proceso 55% 64% 70% 57,00% 
03: 3. Perspectiva Procesos 
Internos Diseñar planes operativos. 
Número de servicios 
nuevos 1 2 4 3 
03: 3. Perspectiva Procesos 
Internos 
Implementar programas de mejora e 
innovación de los servicios. 
% cumplimiento del 
programa 42% 51% 60% 51,00% 
03: 3. Perspectiva Procesos 
Internos 
Mejorar de la calidad y eficacia en la 
prestación de los servicios. nivel de satisfacción 60% 73% 85% 86,00% 
03: 3. Perspectiva Procesos 
Internos 
Mejorar la calidad de los procesos 
internos de la empresa. 
Grado de 
cumplimiento 73% 80% 90% 89% 
03: 3. Perspectiva Procesos 
Internos Optimizar el uso de los recursos. 
Eficiencia de los 
procesos 61% 70% 80% 71,00% 
04: 4. Perspectiva 
Aprendizaje y Crecimiento 
Ejecutar programa de capacitación 
al personal de la empresa. % de actualización 35% 42% 50% 34% 
04: 4. Perspectiva 
Aprendizaje y Crecimiento 
Fortalecer y desarrollar las 
competencias del recurso humano. 
Número de 
actividades 5 9 15 5 
04: 4. Perspectiva 
Aprendizaje y Crecimiento 
Mejorar el desempeño, 
comunicación y clima laboral de la 
empresa. 
Encuesta 6% 10% 15% 9% 
04: 4. Perspectiva 
Aprendizaje y Crecimiento 
Mejorar el rendimiento y precisión 
de información informática con el 
desarrollo técnico de sitios y 




servidores / # total 
sistemas 
29% 42% 50% 41% 
04: 4. Perspectiva 
Aprendizaje y Crecimiento 
Optimizar los canales físicos y 
tecnológicos internos y externos de 
la empresa 
% avance 30% 41% 50% 40% 
04: 4. Perspectiva 
Aprendizaje y Crecimiento 
Promover una cultura 
organizacional basada en un 
sistema de gestión de calidad. 
Número de 
iniciativas efectivas 5 9 15 4 
































5. EVALUACIÓN DEL IMPACTO FINANCIERO 
 
El objetivo de la evaluación del impacto financiero es conocer cuál será el resultado 
de la implementación prevista a través de la presente propuesta estratégica y táctico 
financiera, considerando las proyecciones de inversiones requeridas, ventas 
previstas y con ello determinar la potencial rentabilidad sobre la inversión realizada. 
 
Los criterios de evaluación están basados en la información histórica registrada en 
los Estados Financieros con que cuenta la empresa como son: el balance general y 
el de pérdidas y ganancias.  
 
La toma de decisiones estará de acuerdo al análisis de diferentes indicadores de 
evaluación como son el Valor Actual Neto, el Flujo Neto de efectivo y al análisis 
Beneficio – Costo. 
 
Para complementar el análisis se ha considerado también otros indicadores 
financieros como son el PRI (Período de Recuperación de la Inversión), los 
indicadores de rentabilidad y el análisis de sensibilidad. 
 
Para profundizar el análisis y obtener las respuestas requeridas se ha realizado un 
profundo análisis a la situación financiera actual de la empresa, para mediante la 
misma poder proyectar los resultados considerando un primer escenario que es sin 
implementación y un segundo que es con la implementación. 
 
Los estados financieros de la empresa Importadora Vega S.A. se los ha analizado de 
forma vertical y horizontal.  
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El análisis vertical trata de establecer el peso proporcional (en porcentaje) que tiene 
cada cuenta sobre el total del estado financiero analizado, permitiendo observar la 
composición y estructura de los mismos.  
 
En el análisis horizontal, lo que se busca es determinar la variación absoluta o 
relativa que haya sufrido cada partida de los estados financieros en un periodo 
respecto a otro, determinando cual fue el crecimiento o decrecimiento de una cuenta 
en un periodo determinado.  
 
Los diferentes análisis permiten determinar si el comportamiento de la empresa en 
un periodo es bueno, regular o malo, los cuales pueden ser analizadas con valores 
absolutos o relativos. Sirve también para determinar si la tendencia demostrada es 
ascendente, descendente o permanente y si ésta tendencia demostrada es o no 
conveniente para la empresa. 
 
Finalmente se evaluará a la empresa considerando la diferencia entre los resultados 
sin implementación y los resultados previstos con la implementación del plan 
estratégico, con lo cual será posible encontrar la utilidad o flujo adicional que se 
obtendría mediante la presente implementación y con ello evaluar sus resultados. 
 
5.1 Situación actual 
 
5.1.1 Balance General 
El Balance General muestra en un momento determinado, la composición de los 
activos, pasivos y patrimonio de una empresa. 
 
En otras palabras, el Balance General está conformado por los activos que posee la 




“El Balance General también llamado Balance de Situación (inicial o final), 
proporciona una foto de la posición financiera de la empresa, es decir, cuáles son los 
orígenes de sus fondos (pasivo), la aplicación de los mismos (activo) y el equilibrio 
patrimonial de ésta” (Spulber, 2010:101). 
 
El activo, se refiere a lo dispone la empresa, es decir, elementos que pueden generar 
ingreso de dinero a través del empleo, la venta o intercambio.  
 
A continuación se presenta el análisis de los activos del balance general de la 
empresa. 
 
Tabla 40: Análisis Vertical y Horizontal Balance General Activos 









(%) TPCA (%) 
2009-2011 2009-2011 
ACTIVOS           
CORRIENTES 
 
        
Caja-Bancos 645.700,30 651.982,79 698.054,38 7,46% 3,98% 
Cuentas por Cobrar Clientes 811.984,65 850.264,57 900.703,99 9,62% 5,32% 
Otras Cuentas por Cobrar 500.896,98 510.105,67 558.102,48 5,96% 5,56% 
Inventario de Mercadería 2.816.680,44 2.938.062,25 3.112.354,08 33,25% 5,12% 
Otros Activos Corrientes 143.673,02 148.332,68 155.322,18 1,66% 3,98% 
Movimientos entre Sucursales 1.537.022,55 1.579.136,21 1.425.048,15 15,22% -3,71% 
TOTAL ACTIVO CORRIENTES: 6.455.957,94 6.677.884,17 6.849.585,26 73,17% 3,00% 
            
ACTIVOS FIJOS           
   Terrenos - Inmuebles 953.916,88 880.748,51 974.279,32 10,41% 1,06% 
   Equipos 1.033.862,49 1.044.919,84 1.105.735,28 11,81% 3,42% 
   Instalaciones y Adecuaciones 225.152,71 213.128,85 235.762,00 2,52% 2,33% 
   Vehículos 47.718,23 47.407,02 51.867,64 0,55% 4,26% 
Muebles y Enseres 108.997,58 110.474,57 144.097,27 1,54% 14,98% 
   Equipos de Informática 435.990,30 441.898,29 480.324,23 5,27% 4,96% 
   (-) Depreciación Acumulada 
Costo (326.992,73) (331.423,72) (336.226,96) -3,59% 1,40% 
TOTAL ACTIVOS FIJOS: 2.369.647,88 2.296.678,79 2.511.741,51 26,83% 2,95% 
TOTAL ACTIVOS = 8.825.605,82 8.974.562,96 9.361.326,76 100,00% 2,99% 
 
Fuente: Importadora Vega S.A. 
Elaborado por: Danilo Bedón 
 177 
 
En la empresa registra entre los años 2009 - 2011 un alto peso los activos corrientes 
con el 73,17% y lo relacionado a los activos fijos alcanza el 26,83%, se presenta este 
comportamiento por ser una empresa comercializadora de acabados para la 
construcción, lo cual influye en que no se tenga rubros altos en lo relacionado a 
activos fijos. 
 
En activos corrientes la cuenta que sobresale es la de inventario de mercadería, los 
cuales presenta un 33,25% del total, siguiendo en importancia la cuenta movimientos 
entre sucursales con 15,22%, la misma que es autorizada por el Servicio de Rentas 
Internas (SRI) para realizar transferencias entre sucursales. En activos fijos el mayor 
rubro está en Equipos (montacargas, oficina, estanterías, calefacción industrial, 
mostradores de productos) con 11,81% seguido por terrenos e inmuebles con el 
10,41%. 
 
Para el análisis horizontal se lo realiza a través de la tasa promedio de crecimiento 
anual (TPCA), el activo corriente entre los años 2009- 2011 registra un crecimiento 
del 3,00%, debido principalmente al aumento de los valores en el año 2011. En 
relación a los activos fijos se observa igual variación en el crecimiento anual. 
 
A nivel global se tiene que el total de activos entre los años 2009 – 2010 – 2011 
registra una tasa promedio de crecimiento anual (TPCA) de 2,99%. 
 
El crecimiento de la mayor parte de activos es coherente con el crecimiento promedio 
de la empresa, solamente se observan como aspecto fuera de este promedio a las 
transferencias entre sucursales en una disminución de 3,71%, sin embargo este valor 
es variable por su naturaleza del movimiento de cuentas y no tiene relevancia. En 
relación a los activos fijos, los muebles y enseres han incrementado de manera 
importante, esto es debido principalmente a la implementación de sus puntos de 
ventas lo cual es favorable para la empresa.  
Los demás valores de incremento se encuentran acorde al crecimiento promedio 
destacándose también el incremento en cuentas por cobrar e inventarios, lo cual 
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refleja un crecimiento aceptable en su situación y bienes. Las cuentas del pasivo 
por su parte vienen a constituirse en las obligaciones que se deben cumplir, tales 
como préstamos, compras y otras transacciones a mediano o largo plazo. 
 
 El patrimonio por otro lado son las aportaciones de accionistas y otros inversores, 
señalando la capacidad de autofinanciación que dispone la empresa, en si viene a 
ser la diferencia entre el activo y el pasivo. 
 
Tabla 41: Análisis Vertical y Horizontal Balance General  Pasivo y Patrimonio. 









(%) TPCA (%) 
2009-2011 2009-2011 
PASIVOS Y PATRIMONIO           
CORRIENTES           
CORTO PLAZO           
   Obligaciones Bancarias por Pagar 2.609.079,24 2.657.045,60 2.907.052,08 31,05% 5,56% 
   Cuentas por pagar 711.316,18 755.524,41 800.343,65 8,55% 6,07% 
   Otras Cuentas por Pagar 367.401,79 379.447,75 401.532,01 4,29% 4,54% 
   Otros Pasivos Corrientes 19.615,78 18.568,23 20.540,08 0,22% 2,33% 
TOTAL PASIVOS CORRIENTES: 3.707.412,99 3.810.585,99 4.129.467,82 44,11% 5,54% 
            
LARGO PLAZO           
   Préstamos de Accionistas 97.221,63 101.175,49 108.324,94 1,16% 5,56% 
   Obligaciones Bancarias L/P 1.208.397,07 1.214.500,09 1.220.603,10 13,04% 0,50% 
TOTAL PASIVOS LARGO PLAZO: 1.305.618,71 1.315.675,58 1.328.928,04 14,20% 0,89% 
TOTAL PASIVOS= 5.013.031,69 5.126.261,57 5.458.395,87 14,20% 4,35% 
            
PATRIMONIO           
   Capital Social 3.024.000,00 3.024.000,00 3.024.000,00 32,30% 0,00% 
   Reserva Legal 399.759,98 432.172,95 462.711,94 4,94% 7,59% 
   Reserva por revaloriz. Patrimonio 212.234,18 212.234,18 212.234,18 2,27% 0,00% 
   (Utilidad) Pérdida del Ejercicio 176.579,97 179.894,26 203.984,78 2,18% 7,48% 
TOTAL PATRIMONIO = 3.812.574,13 3.848.301,39 3.902.930,90 41,69% 1,18% 
TOTAL PASIVOS Y PATRIMONIO = 8.825.605,82 8.974.562,96 9.361.326,76 100,00% 2,99% 
 
Fuente: Importadora Vega S.A. 
Elaborado por: Danilo Bedón 
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En el balance general relacionado a pasivos y patrimonio en los años 2009, 2010 y 
2011, se observa que los pasivos corrientes representan un 44,11% de su total y el 
patrimonio en cambio con el 41,69% de manera coherente con la proporción de los 
activos corrientes de la empresa. 
 
El pasivo corriente con mayor representación son las obligaciones bancarias por 
pagar con un peso de 31,05% siguiendo en importancia lo referente a cuentas por 
pagar y otras cuentas por pagar, esto se debe a que los proveedores internacionales 
al no otorgar crédito a Importadora Vega S.A. deba cancelar al momento de realizar 
el pedido de los productos, y por ello es necesario el financiamiento por parte del 
sistema bancario privado. 
 
El pasivo a largo plazo de la empresa tiene un peso de 14,20%, la cual señala las 
otras deudas que tiene la empresa de los accionistas y las obligaciones bancarias a 
L/P. En el total del patrimonio se tiene un capital social de 3.024.000,00 dólares el 
cual representa el 32,30%, cabe resaltar que las utilidades tienen un menor peso con 
el porcentaje de 2,18%. 
 
El capital social no ha sufrido variaciones y no se observa aportes para futura 
capitalización. A nivel global realizando el análisis horizontal de las cuentas del 
pasivo y patrimonio que posee Importadora Vega S.A., se determina un crecimiento 
del 2,99% debido principalmente a que las deudas contraídas se incrementan de la 
misma forma como va creciendo las ventas de los productos que comercializa, 
principalmente por el pago a proveedores internacionales. El análisis realizado sirve 
para comprender el comportamiento de cada una de las cuentas de los balances a 
través del tiempo y la tendencia de las cuentas permite tomar correctivos si fuere 
necesario y preservar en la misma en el caso de que fuere ventajosa para los 
objetivos empresariales, el cual, como ha podido observarse muestra un manejo 
prudente de las finanzas de la empresa en los últimos años, sin variaciones muy 
grandes o riesgos. 
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5.1.2 Balance de Resultados 
El estado de resultados está compuesto de las cuentas de ingresos, gastos y costos, 
incluye el total de ingresos provenientes de las actividades principales de la empresa 
y el costo incurrido para lograrlos. Muestra la diferencia entre el total de los ingresos 
obtenidos por la venta de los servicios y los egresos representados por costos de 
ventas, costo de servicios, prestaciones y otros gastos. Es un informe financiero que 
presenta el valor de la utilidad ganada o pérdida obtenida en un período 
determinado. Se procede a realizar el mismo proceso empleado en el análisis del 
balance general, examinando las cuentas en forma vertical y horizontal. 
 










(%) TPCA (%) 
2009-2011 2009-2011 
   Ingresos Ventas 4.343.383,55 4.542.260,92 4.910.552,35 100,00% 6,33% 
 - Costos de ventas  (3.009.475,94 ) (3.217.147,38) (3.519.854,90) 71,68% 8,15% 
= Utilidad Bruta en Ventas 1.333.907,61 1.325.113,55 1.390.697,45 28,32% 
 
 - Gastos de Venta  (1.013.995,58 )  (1.002.555,63 )  (1.039.995,47 ) 21,18% 1,27% 
= Utilidad Neta de Venta 319.912,03 322.557,91 350.701,98 7,14% 
 
 - Gastos de administración  (78.461,42 )  (78.304,34 )  (78.539,96 ) 1,60% 0,05% 
= Utilidad en Operación 241.450,61 244.253,57 272.162,02 5,54% 
 
 - Gastos financieros  (64.870,64 )  (64.359,31 )  (68.177,24 ) 1,39% 2,52% 
= Utilidad Antes del 
Impuesto Participativo 
176.579,97 179.894,26 203.984,78 4,15% 
 
  - 15 % Presupuesto 
participativo 
 (26.487,00 )  (26.984,14 )  (30.597,72 ) 0,62% 7,48% 
= Utilidad Antes Impuesto 
Renta 
150.092,97 152.910,12 173.387,06 3,53% 
 
 - Impuesto Renta 25 %  (37.523,24 )  (38.227,53 )  (43.346,77 ) 0,88% 7,48% 
UTILIDAD NETA = 112.569,73 114.682,59 130.040,30 2,65% 7,48% 
 
Fuente: Importadora Vega S.A. 




En el análisis vertical del balance de situación del año 2009 al 2011, se identifica un 
71,68 % del costo de ventas como el porcentaje más alto, que incide directamente en 
los ingresos por ventas, esto se relaciona con el alto costo de los productos 
importados y el volumen de inventario que se encuentra en las bodegas o locales de 
Importadora Vega S.A., le sigue en importancia lo respecto al gasto de venta con un 
porcentaje del 21,18% por los mayores desembolsos en los gasto de: sueldo 
salarios, y beneficios generales del personal de venta, así como las comisiones de 
tarjetas de crédito, amortizaciones y depreciaciones. 
 
En lo relacionado a gastos de administración con el 1,60% sus factores que inciden 
son sueldos y salarios al personal, honorarios profesionales, gastos de viaje, 
impuestos, multas y recargos. El presupuesto participativo tiene un peso de 0,62% y 
el impuesto a la renta con 0,88%. 
 
La diferencia que se tiene entre los ingresos, costos y gastos da como resultado una 
utilidad con un porcentaje de 2,65% en el período 2009 – 2011, siendo en el último 
año una utilidad de 130.040,30 dólares, representando un valor bastante bajo en 
relación a las ventas, lo cual muestra por una parte que la empresa tiene utilidades 
bajas, pero al mismo tiempo implica que existe aún bastante potencial de la empresa 
para su crecimiento. 
 
Para el análisis horizontal del balance situación se tiene que en los tres períodos 
existe un crecimiento de 6,33%, en lo relacionado a ingresos de ventas, porcentaje a 
ser utilizado en las proyecciones del período 2012 – 2016.  
 
5.1.3   Indicadores Financieros 
Están relacionados a los elementos medibles tanto directa como indirectamente 
dependiendo de las características o el tipo de variables, con las que se busca 




En el estudio hay que tener claro lo relacionado a los indicadores financieros siendo 
relaciones entre magnitudes que forman parte de los estados financieros a fin de 
determinar tanto la situación financiera de la empresa como el comportamiento, 
calidad y tendencia de las partidas analizadas.  
 
Tabla 43: Tabla de Indicadores Financieros. 
INDICADORES FÓRMULA 
I.INDICADORES DE LIQUIDEZ I.INDICADORES DE LIQUIDEZ 
1. Razón Corriente Razón Corriente  = Activo Corriente / Pasivo Corriente 
2. Prueba Ácida Activo Corriente – Inventarios / Pasivo Corriente 
3. Capital Neto de Trabajo  (dólares) Activo Corriente – Pasivo Corriente 
II.INDICADORES DE SOLVENCIA II.INDICADORES DE SOLVENCIA 
1. Endeudamiento del Activo Total del Pasivo  / Activo Total 
2. Endeudamiento Patrimonial Pasivo Total / Patrimonio 
3. Apalancamiento Activo total / Patrimonio 
III.INDICADORES DE GESTIÓN III.INDICADORES DE GESTIÓN 
1. Rotación de Cartera Ventas / Cuentas por Cobrar 
2. Rotación de Activo Fijo Total Ventas / Activo Fijo  
3. Rotación de Ventas Ventas / Activo Total 
4. Impacto Gastos Administrativos y Ventas (Gastos Administrativos + Gastos de Ventas)  /   Ventas 
IV.INDICADORES DE RENTABILIDAD IV.INDICADORES DE RENTABILIDAD 
1. Rentabilidad Neta del Activo  (Utilidad Neta / Ventas) * (Ventas / Activo Total)  
2. Margen Bruto (Ventas Netas – Costo de Ventas)  /  Ventas 
3. Margen Operacional Utilidad Operacional / Ventas 
4. Rentabilidad Neta de Ventas Utilidad Neta / Ventas 
 
Fuente: Importadora Vega S.A. 
Elaborado por: Danilo Bedón 
 
Los indicadores financieros a ser analizados corresponden al año 2011 y se los 
presenta a continuación. 
 
5.1.3.2 Indicadores de liquidez  
Permiten evaluar la capacidad de respuesta de la empresa ante eventos a corto 
plazo, logrando la detección de ineficiencias en diversas etapas del proceso 
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operativo. Entre más alto es el cociente, mayor serán las posibilidades de hacer 
frente a todas sus obligaciones de corto plazo circulantes con el activo corriente 
 
Según (CAGIGAL, 2007):“ 
Los indicadores de liquidez y solvencia se usan para indicar la capacidad de pago a 
corto plazo, esto es la capacidad de cubrir con activos en efectivo o fácilmente 
convertibles en efectivo para cubrir las obligaciones que vencen en el año. 
 
• Razón Corriente  = Activo Corriente / Pasivo Corriente    (3) 
 Razón Corriente =  6.849.585,26 / 4.129.467 
 Razón Corriente  =  1,66 
 
La empresa presenta una razón corriente de 1,66 lo que quiere decir que cuenta con     
1,66 dólares para pagar 1 dólar de obligación. Señalando la posibilidad de la 
empresa para afrontar compromisos económicos de corto plazo adecuadamente. 
 
• Capital Neto de Trabajo = Activo Corriente – Pasivo Corriente   (4) 
 Capital de Trabajo = 6.849.585,26 - 4.129.467 
 Capital de Trabajo =  2.720.117,43 
 
Es la diferencia entre el activo corriente y el pasivo corriente, considerando aquellos 
recursos que requiere la empresa para poder realizar las operaciones con 
normalidad, cubriendo necesidades de mano de obra, reposición de activos fijos, 
registrando un valor de 2.720.117,43 dólares, corroborando el resultado favorable 
previamente indicado.  
 
5.1.3.3  Indicadores de endeudamiento 
Proporción de los fondos facilitados por los acreedores para financiar los activos de 






• Endeudamiento del Activo =  Pasivo Total / Activo Total    (5) 
 Endeudamiento del Activo =  5.458.395,86/  9.361.326,76 
Endeudamiento del Activo =  0,58 
 
Por cada dólar que la empresa tiene invertido en activos, 0,58 centavos de dólar son 
deudas financiadas por los acreedores (bancos, proveedores y otros). Es decir el 
porcentaje de participación de los acreedores en la empresa es del 58%.  
 
• Endeudamiento Patrimonial = Pasivo Total / Patrimonio   (6) 
 Endeudamiento Patrimonial = 5.458.395,86/ 3.902.930,89 
Endeudamiento Patrimonial =     1, 40 
 
Señala que por cada dólar de patrimonio se puede financiar 1,4 dólares de la deuda 
del pasivo. 
 
• Apalancamiento =  Activo total / Patrimonio      (7) 
 Apalancamiento =   9.361.326,76/  3.902.930,89 
Apalancamiento =   2,4 
 
Por cada dólar de patrimonio se tiene 2,4 dólares de activo total. El apalancamiento 
indica el nivel de activos que se levantan sobre una unidad monetaria de patrimonio.  
 
5.1.3.4  Indicadores de gestión  
Llamados indicadores de rotación, miden la eficiencia con la cual una empresa utiliza 
los activos, según la velocidad de recuperación de los valores aplicados en ellos. 
 
Miden la duración del ciclo productivo y del periodo de cartera, señalando a algunos 





• Rotación de Cartera = Ventas / Cuentas por Cobrar    (8) 
 Rotación de Cartera =  4.910.552,35 /  900.703,99 
Rotación de Cartera =  5,45  veces 
 
La rotación de cartera señala que las cuentas rotan 5,45 veces durante el año, es 
decir que 900.703 dólares se convirtieron en efectivo 15 veces al año.  
 
• Rotación de Activo Fijo  =  Ventas / Activo Fijo     (9) 
 Rotación de Activo Fijo =  4.910.552,35/  2.511.741,51 
Rotación de Activo Fijo =    1,96 
 
Por cada dólar de Activo fijo se tiene ingresos de 1,96 dólares por concepto de 
ventas. La rotación de activos fijos mide cuantos ingresos me generan los activos 
fijos de la empresa. 
 
• Rotación de Ventas =  Ventas / Activo Total      (10) 
 Rotación de Ventas =   4.910.552,35 /  9.361.326,76 
Rotación de Ventas =    0,52 
 
Señala que por cada dólar del activo total los ingresos de ventas representan 0,52 
dólares. 
• Impacto Gastos Administración y Ventas  = (Gastos Administrativos + 
Gastos de Ventas)  /   Ventas       (11) 
 = 1.118.535,43 /  4.910.552,35 
=  0, 228 
 
Este indicador refleja que por cada dólar que se incurre en ventas, los 0,23 dólares 




5.1.3.5  Indicadores de Rentabilidad  
Representa la capacidad de obtener utilidad por parte de la empresa, permitiendo 
apreciar el resultado neto obtenido a partir de las decisiones y políticas de la 
administración.  
 
Midiendo la efectividad de la administración de la empresa para controlar costos y 
gastos, transformando así las ventas en utilidades.  
 
• Rentabilidad Neta del Activo 
= (Utilidad Neta / Ventas) * (Ventas / Activo Total) * 100    
 (12) 
 = 0,03 * 0,52 * 100 
=   1,39% 
 
• Margen Bruto =  (Ventas Netas – Costo de Ventas)  /  Ventas x 100 (13) 
 Margen Bruto = 1.390.697,45 / 4.910.552,35  x 100 
Margen Bruto =  28,32% 
 
Por cada dólar vendido en el año 2011 se generó 0,28 dólares de utilidad bruta. 
 
• Margen Operacional =  Utilidad Operacional / Ventas x 100  (14) 
 Margen Operacional = 272.162,02 / 4.910.552,35 x 100 
 Margen Operacional =   5,54% 
 
El indicador señala que por cada dólar vendido, 0,39 dólares es utilidad operacional o 
del total de ventas el 39% es utilidad operacional. 
 
• Rentabilidad Neta de Ventas (Margen Neto) = Utilidad Neta / Ventas x 100 
(15) 
 Rentabilidad Neta de Ventas  = 130.040,29 / 4.910.552,35 x 100 
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 Rentabilidad Neta de Ventas =  2,65% 
 
Significa que de cada dólar vendido, genero 0,026 dólares de utilidad neta. 
 
En la tabla siguiente se muestra el comportamiento de los indicadores en los últimos 
tres años, periodo 2009 – 2011. 
 
La tendencia de los indicadores de liquidez es creciente, presentándose en el año 
2009 los menores valores de los tres años presentados. El valor registrado no son 
muy representativos pero lo principal es que se observa un mejoramiento de éstos. 
 
La tendencia de los indicadores de endeudamiento, es variable, no siguen una ruta 
definida. Lo referente a deudas con acreedores se mantiene en términos aceptables, 
en relación al patrimonio éste puede financiar en buena proporción la deuda con 




Tabla 44: Indicadores de Importadora Vega S.A. 
 
INDICADORES FINANCIEROS AÑO  2009 AÑO  2010 AÑO  2011 
Indicadores de Liquidez       
1.    Razón Corriente 1,74 1,75 1,66 
2.    Capital Neto de Trabajo  (dólares) 2.748.545 2.867.298 2.720.117 
        
Indicadores de Endeudamiento       
1.    Endeudamiento del Activo 0,57 0,57 0,58 
2.    Endeudamiento Patrimonial 1,31 1,33 1,40 
3.    Apalancamiento 2,31 2,33 2,40 
        
Indicadores de Gestión       
1.    Rotación de Cartera 5,35 5,34 5,45 
2.    Rotación de Activo Fijo Total 1,83 1,98 1,96 
3.    Rotación de Ventas 0,49 0,51 0,52 
4.    Impacto Gastos Administrativos y 
Ventas 0,25 0,24 0,23 
        
Indicadores de Rentabilidad       
1.    Rentabilidad Neta del Activo  1,28% 1,28% 1,39% 
2.    Margen Bruto 30,71% 29,17% 28,32% 
3.    Margen Operacional 5,56% 5,38% 5,54% 
4.    Rentabilidad Neta de Ventas 11,10% 11,44% 12,50% 
 
Elaborado por: Danilo Bedón 
 
A nivel general se puede observar que la empresa dispone de una adecuada liquidez 
para su operación. Por su parte se puede observar que la empresa dispone de un 
endeudamiento de 1,4 veces su patrimonio, lo cual es un valor aceptable dentro del 
manejo empresarial, pues está respaldado por los activos de la empresa.   
 
Lo relacionado a indicadores de gestión se observa una tendencia creciente en la 
rotación de activo fijo total, constituyendo el número de veces en que la inversión en 




En relación a los indicadores de gestión, la rotación de cartera es buena y adecuada 
considerando el tipo de empresa comercial que es, al igual que su rotación de 
ventas, sin embargo aún podría ser mayor.  
 
El impacto de los gastos administrativos y ventas en las ventas es de un 22,8% lo 
cual es debido a que los costos de ventas son altos debido al tipo de productos. 
 
Finalmente se puede observar una rentabilidad algo baja, considerando que 
solamente el 1,3% del activo se logra en rentabilidad neta o el 2,65% de las ventas 
se tiene de rentabilidad final. Es entendible por una parte debido a que los costos de 
los productos son algo altos, pero aún existe un potencial mucho mayor de la 
rentabilidad que puede alcanzar la empresa. 
 
En relación a su variación, los indicadores muestran una variabilidad aceptable, 
mostrando de manera general que la empresa tiene una buena administración 
financiera, mostrando ligeros cambios, lo cual muestra una cierta estabilidad, pero 
que se está viendo también sin un mejoramiento importante en las ventas y la 
rentabilidad, lo cual debería considerarse, pues si bien es cierto es un mercado 
competitivo, las estrategias presentadas muestra aún existir alto potencial y 
posibilidades importantes de crecimiento para la empresa. 
  
A continuación se establece los cambios que se realizaron en el patrimonio por los 




Tabla 45: Estados de cambio en el patrimonio Importadora Vega S.A. 

















Saldos al 31 de 
diciembre del 
2009 
386.880,00 - 110.114,00 186.766,08 (653.521,18) 30.238,90 
Transferencia a 
cuentas por pagar 
- - (110.114,00) - - (110.114,00) 
Aporte futuras 
capitalizaciones 
- - 2.837.120,00 - - 2.837.120,00 
Aumento de capital 2.837.120,00 - (2.837.120,00) - - - 
Transferencia 
Reserva Legal 
- 90.051,07 - - (90.051,07) - 
Utilidad del 
ejercicio 
- - - - 1.156.884,20 1.156.884,20 
Saldos al 31 de 
diciembre del 
2010 
3.224.000,00 90.051,07 - 186.766,08 413.311,95 3.914.129,10 
Transferencia 
Reserva Legal 
- 115.688,42 - - (115.688,42) - 
Utilidad del 
ejercicio 
- - - - 48.265,64 48.265,64 
Saldos al 31 de 
diciembre del 
2011 
3.224.000,00 205.739,49 - 186.766,08 345.889,17 3.962.394,74 
 
Fuente: Importadora Vega S.A. 
Elaborado por: Danilo Bedón 
 
 







Tabla 46: Flujo de efectivo de Importadora Vega S.A. 2010 - 2011 
 
 
    2011 2010      FLUJO DE EFECTIVO EN ACTIVIDADES DE 
OPERACIÓN:   
   Ingresos Ventas       4.910.552,35 4.542.260,92 
Cuentas por Cobrar 
Clientes       900.703,99 850.264,57 
Otras Cuentas por Cobrar       558.102,48 510.105,67 
Movimientos entre Sucursales            (1.425.048,15 )        (1.579.136,21 ) 
Pagado a proveedores y empleados               (148.298,33 )             (58.072,03 ) 
Intereses pagados                   (68.177,24 )             (64.359,31 ) 
Participación a trabajadores                   (30.597,72 )             (26.984,14 ) 
Impuestos a la renta                   (43.346,77 )             (38.227,53 ) 
Efectivo neto usado de actividades de operación   4.653.890,62 4.135.851,93 
              
FLUJO DE EFECTIVO EN ACTIVIDADES DE 
INVERSIÓN:       
Adquisición de propiedad, muebles y equipos          (2.511.741,51 )        (2.296.678,79 ) 
Producto de la venta de activos fijos     79.000,00 30.000,00 
Efectivo neto usado en actividades de inversión          (2.432.741,51 )        (2.266.678,79 ) 
              
FLUJO DE EFECTIVO EN ACTIVIDADES DE 
FINANCIAMIENTO: 
 
    
Aportes de efectivo      0,00 2.837.120,00 
Obligaciones bancarias corto plazo     2.907.052,08        (2.657.045,60 ) 
Obligaciones bancarias largo plazo     1.328.928,04        (1.315.675,58 ) 
Efectivo neto usado de actividades de financiamiento   4.235.980,12        (1.135.601,18 ) 
              
EFECTIVO Y EQUIVALENTES DE EFECTIVO: 
  (Disminución) / Aumento neto del efectivo y sus equivalentes 6.457.129,24 733.571,96 
Efectivo y equivalentes de efectivo al inicio del año   5.759.074,86        (1.385.554,75 ) 
Efectivo y equivalentes de efectivo al final del año   698.054,38 651.982,79 
 
Fuente: Importadora Vega S.A. 
Elaborado por: Danilo Bedón 
 
Analizando la tabla de la Proyección del Flujo de Efectivo de Tesorería de 
Importadora Vega S.A., la empresa tiene un buen movimiento de efectivo que 
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después de los gastos, los intereses y el pago al capital posee un efectivo o 
equivalentes de efectivos al final del año 2011 de $ 698.054,38 dólares, con un alto 
movimiento entre sucursales lo que posibilita el pago a proveedores y las 
adquisiciones de propiedad, muebles y equipos.  
 
Con ventas que bordean los 5  millones al 2011 y las otras actividades de operación 
puede cubrir las deudas contraídas al corto y largo plazo, mientras que al pasar los 
años aunque se van incrementando las ventas en 6,33% anual, pero con un aumento 
también considerable en las deudas, lo podría generar mayor riesgo en el 
funcionamiento de la empresa.  
 
5.2 Análisis de proyección  
 
5.2.1 ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN FINANCIERA SIN PLANES TÁCTICOS 
Se presenta la situación de la empresa sin la utilización de planes tácticos, 
manteniendo el comportamiento de las áreas de ventas, operaciones y manejo de 
recursos humanos sin ningún cambio, es decir manteniendo la tendencia actual. El 
análisis de la empresa, parte de la información registrada en los balances general y 
el de resultados, comprendido en el periodo 2009 – 2011, los cuales deberá 
analizarse qué tipo de tendencia disponen actualmente para poder proyectarla.  
 
A continuación se muestra los gráficos de tendencia de las cuentas principales que 




Gráfico 17: Tendencia de ventas 2009 - 2011 
 
Elaborado por: Danilo Bedón 
 
Como se observa, al analizar las ventas se puede observar una tendencia creciente 
pero a su vez exponencial, es decir que se va incrementando con el tiempo, lo cual 
sugiere que existe una tasa de crecimiento anual por parte de la empresa y puede 
ser comprobada al determinar la tasa de crecimiento de las ventas de un año a otro, 
existiendo un crecimiento del 4,6% para el año 2010 y de un 8,11% para el año 2011.  
 
Gráfico 18: Tendencia de los gastos administrativos 2009 - 2011 
 




Los gastos administrativos tienen un comportamiento diferente, existe un crecimiento 
al 2010 y un decrecimiento al 2011, esto por una parte como análisis financiero de la 
empresa podría considerarse como favorable debido a que la empresa ha disminuido 
sus costos, pero por otra parte refleja que la empresa está disminuyendo costos para 
poder mantener sus niveles de rentabilidad, mientras que para la presente propuesta 
se plantea contrariamente realizar ciertas inversiones en aspectos administrativos 
para poder crecer en las ventas y con ello lograr una mayor utilidad. 
  
Gráfico 19: Tendencia de la utilidad 2009 - 2011 
 
Elaborado por: Danilo Bedón 
 
Finalmente la utilidad, acorde con las ventas tiene una tendencia creciente, pero 
bastante leve como se observa, la cual corresponde a un crecimiento de un 2% para 
el 2010 y un 13% para el 2011. 
 
De esta manera, es posible realizar una proyección de los resultados de la empresa 
sin considerar aún ningún tipo de implementación, para ello se ha considerado un 
período de 5 años, es decir del 2012 al 2016. Se toma como límite el 2016, por 
cuanto en éste año se tendría que cumplir con los objetivos planteados, a través del 
diseño del plan estratégico y aplicación del cuadro de mando integral, el mismo que 
se constituye en una herramienta para mejorar el desempeño de la empresa, 
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organizando la estrategia, mediante una comunicación fluida hacia toda la 
organización, brindando una retroalimentación para evaluar la correcta ejecución y 
disponer medidas para su ajuste permanente por medio de revisiones periódicas.  
 
Para la proyección de crecimiento, de acuerdo al análisis se ha considerado un 
crecimiento constante, por lo cual para la proyección se considerará un una tasa de 
crecimiento promedio. 
 
Para el cálculo de la Tasa Promedio de Crecimiento al año se lo efectúa 
considerando los datos de los Ingresos por Ventas del año 2009 ($4.343.383,55) y 






Por tanto el resultado es: 
 
Tasa promedio = ( 1,0633 1) 
    Tasa promedio = 0,0633 x  100 
    Tasa promedio = 6,33 % 
 
En el período comprendido entre el 2009 y 2011 se ha tenido un crecimiento 
promedio del 6,33%, que es un crecimiento acorde con la situación tanto de la 
empresa como de algunas empresas del mercado, pero que comparativamente aún 
puede incrementarse. 
 
Con este valor de crecimiento promedio es posible realizar la proyección sin 

























Tabla 47: Estado de Pérdidas y Ganancias Proyectado. 
Descripción AÑO 2011 
PROYECCIÓN 
AÑO AÑO AÑO AÑO AÑO 
2012 2013 2014 2015 2016 
   Ingresos Ventas 4.910.552,35 5.221.333,42 5.551.783,32 5.903.146,88 6.276.747,68 6.673.993,08 
 - Costos de ventas (3.519.854,90) (3.742.620,93 ) (3.979.485,47) (4.231.340,79) (4.499.135,64 ) (4.783.878,79) 
= Utilidad Bruta en Ventas 1.390.697,45 1.478.712,48 1.572.297,85 1.671.806,09 1.777.612,04 1.890.114,29 
 - Gastos de Venta  (1.039.995,47 ) (1.105.815,13 ) (1.175.800,42) (1.250.214,96) (1.329.339,08 ) (1.413.470,84) 
= Utilidad Neta de Venta 350.701,98 372.897,35 396.497,43 421.591,13 448.272,96 476.643,44 
 - Gastos de administración  (78.539,96 )  (83.510,63 ) (88.795,88) (94.415,64)  (100.391,05 ) (106.744,64) 
= Utilidad en Operación 272.162,02 289.386,72 307.701,55 327.175,49 347.881,91 369.898,80 
 - Gastos financieros  (68.177,24 )  (72.492,07 ) (77.079,98) (81.958,25)  (87.145,25 ) (92.660,54) 
= Utilidad Antes del Impuesto Participativo 203.984,78 216.894,65 230.621,57 245.217,24 260.736,66 277.238,26 
  - 15 % Presupuesto participativo  (30.597,72 )  (32.534,20 ) (34.593,24) (36.782,59)  (39.110,50 ) (41.585,74) 
= Utilidad Antes Impuesto Renta 173.387,06 184.360,46 196.028,34 208.434,66 221.626,16 235.652,52 
 - Impuesto Renta 25 %  (43.346,77 )  (46.090,11 ) (49.007,08) (52.108,66)  (55.406,54 ) (58.913,13) 
UTILIDAD NETA = 130.040,30 138.270,34 147.021,25 156.325,99 166.219,62 176.739,39 
 
Elaborado por: Danilo Bedón 
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Se ha considerado al estado de resultados para la proyección financiera, porque 
es el que permitirá analizar más detenidamente los costos, ingresos y utilidad con 
sus valores y cálculos correspondientes para la proyección, sin embargo para la 
evaluación financiera se va a considerar el flujo de la inversión y los flujos 
determinados por esta proyección de la utilidad. 
 
5.2.2 ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN FINANCIERA CON EL PLAN 
ESTRATÉGICO Y TÁCTICO  
En el caso que finalmente tiene relevancia para el estudio se encuentra el 
proyectar los actuales resultados de la empresa considerando la implementación 
que se va a aplicar, para ello se va a considerar cada uno de los rubros y 
proyectarlos de manera exacta, con lo cual se podrá obtener una proyección real 
de la empresa considerando la propuesta presentada. Para ello se va a considerar 
primeramente las proyecciones del crecimiento de las ventas estimadas que se 
lograrían con la implementación.  
 
Tabla 48: Porcentaje de crecimiento de las ventas con la implementación 
AÑO AÑO AÑO AÑO AÑO 
2012 2013 2014 2015 2016 
7,0% 8% 9% 10% 10% 
 
Elaborado por: Danilo Bedón 
 
Como se pudo analizar previamente, el crecimiento promedio de las ventas de la 
empresa sin implementación se ha estimado en un 6,33%, el cual es la realidad de 
la empresa, pero es algo bajo comparativamente con otras empresa, sin embargo 
en el año 2011 las ventas pudieron crecer un 8% y existen empresas que han 
tenido mayores crecimientos y expansión en un mercado bastante importante y en 
crecimiento, es por ello que plantear un crecimiento que alcance al año 2015 un 




Por otra parte es necesario considerar los costos, pues los mismos deben crecer 
acorde a las ventas, pues son proporcionales a las mismas, por lo que para la 
proyección se ha considerado año a año qué porcentaje representan de las ventas 
obteniéndose lo siguiente:  
 
 
Tabla 49: Porcentaje promedio de los costos en relación a las ventas 
  2.009 2.010 2.011 PROMEDIO 
Porcentaje de costos 69,29% 70,83% 71,68% 70,60% 
 
Elaborado por: Danilo Bedón 
 
Como se observa, los porcentajes tienen una ligera variabilidad y finalmente 
representan en promedio un 70,6% de las ventas con lo cual se puede considerar 
proyectar el estado de resultados por una parte con el crecimiento esperado en 
ventas y gastos y por otra parte tomando en cuenta el porcentaje que representan 





Tabla 50: Proyección del estado de resultados con implementación 
 
Elaborado por: Danilo Bedón 
 
5.3 EVALUACIÓN FINANCIERA 
Una vez obtenido la proyección de la empresa considerado la implementación 
propuesta, así como la proyección sin implementación, será posible realizar un 
comparativo entre estos dos resultados, mediante el cual será posible observar la 
diferencia o la utilidad adicional que se obtendría de la implementación prevista 
como sigue a continuación. 
 
 





          
AÑO AÑO AÑO AÑO AÑO 
2012 2013 2014 2015 2016 
Ingresos Ventas 5.254.291,01 5.674.634,30 6.185.351,38 6.803.886,52 7.484.275,17 
- Costos de ventas -3709444,665 -4006200,238 -4366758,26 -4803434,09 -5283777,49 
= Utilidad Bruta en Ventas 1544846,35 1668434,058 1818593,123 2000452,435 2200497,679 
- Gastos de Venta -1.112.795,15 -1.201.818,77 -1.309.982,45 -1.440.980,70 -1.585.078,77 
= Utilidad Neta de Venta 432.051,20 466.615,29 508.610,67 559.471,74 615.418,91 
- Gastos de administración -84.037,76 -90.760,78 -98.929,25 -108.822,17 -119.704,39 
= Utilidad en Operación 348.013,44 375.854,51 409.681,42 450.649,56 495.714,52 
- Gastos financieros -72.949,65 -78.785,62 -85.876,32 -94.463,96 -103.910,35 
= Utilidad Antes del Impuesto 
Participativo 275.063,79 297.068,90 323.805,10 356.185,61 391.804,17 
- 15 % Presupuesto participativo (41.259,57) (44.560,33 ) (48.570,76 ) (53.427,84 ) (58.770,63 ) 
= Utilidad Antes Impuesto Renta 233.804,22 252.508,56 275.234,33 302.757,77 333.033,54 
- Impuesto Renta 25 % (58.451,06 ) (63.127,14 ) (68.808,58 ) (75.689,44 ) (83.258,39 ) 
UTILIDAD NETA = 175.353,17 189.381,42 206.425,75 227.068,32 249.775,16 
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2012 2013 2014 2015 2016 
PROYECCIÓN SIN 
IMPLEMENTACIÓN (Utilidad) 
138.270 147.021 156.326 166.220 176.739 
PROYECCIÓN CON 
IMPLEMENTACIÓN (Utilidad) 
175.353 189.381 206.426 227.068 249.775 
      
DIFERENCIA 37.083 42.360 50.100 60.849 73.036 
 
Elaborado por: Danilo Bedón 
 
Como se observa, los resultados son favorables desde el primer año y con una 
tendencia a crecer para los siguientes años. 
 
De igual manera, para poder evaluar los resultados de la implementación será 
necesario considerar que la implementación requiere de una inversión inicial 
considerada, la misma que se analiza a continuación. 
 
5.3.1 Presupuesto de inversiones 
A continuación se resumen las inversiones requeridas para la implementación a la 











Tabla 52: Presupuesto de inversiones para la implementación 
 
PRESUPUESTO TOTAL 95.541,61 
ÁREA DE VENTAS 32.557,61 
Diseño de cartera de nuevos clientes 2.400,13 
Análisis de costos y gastos 3.200 
Evaluación de precios de la competencia 4.880 
Identificación de necesidades de clientes 2.400,48 
Revisión factibilidad económica técnica 4.569 
Organizar el equipo de ventas que va a llevar a cabo el proceso 3.200 
Implementar un planes de publicidad y promoción para dar a conocer de forma 
masiva los productos y servicios de la empresa 6.450 
Establecer alianzas estratégicas con constructoras e inmobiliarias 2.858 
Simplificar canales de pago y entrega del producto 1.800 
Evaluar resultados 800 
INCREMENTAR LA CARTERA DE CLIENTES 7.572 
Formar grupos de trabajo 350 
Identificación de empresas (constructoras y/o inmobiliarias) 850 
Desarrollar la propuesta 1.200 
Presentar propuesta a directivos 120 
Análisis y evaluación de la propuesta 50 
Aprobación de la propuesta 50 
Presentación de la propuesta a constructoras e inmobiliarias 380 
Firma de convenios institucionales 250 
Implementación del plan 3.872 
Elaborar presupuesto 450 
MEJORAR LA SATISFACCIÓN DEL CLIENTES 14.513 
Identificar las empresas que brindan asesoría e implementación de CRM 340 
Seleccionar la empresa que va a desarrollar el CRM para Importadora Vega S.A 125 
Establecer las necesidades del cliente 1.350 
Desarrollar el diseño del servicio de pre venta 1.382 
Desarrollar el diseño del servicio de post venta 182 
Presentar modelo de sistema a los directivos 120 
Análisis y evaluación del sistema 460 
Aprobación del nuevo sistema 50 
Elaboración del presupuesto 860 
Implementación del sistema 7.432 
Capacitación al personal 1.450 
Ejecución del proyecto 762 
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MEJORAR  LA GESTIÓN ADMINISTRATIVA DE LA EMPRESA 3.699 
Estudio del entorno interno y externo 275 
Desarrollo de la planificación estratégica 1.200 
Presentación del plan estratégico a los directivos 420 
Análisis y aprobación del plan 260 
Sociabilización del plan estratégico 230 
Capacitación al personal 400 
Elaborar el presupuesto 326 
Aprobar el proyecto 48 
Ejecución del proyecto 540 
DISPONER DE PERSONAL ALTAMENTE CAPACITADO Y MOTIVADO 9.640 
Determinar las necesidades de capacitación para el personal de la empresa 580 
Formulación del plan de capacitación 240 
Programación 180 
Presentación y aceptación por parte de los directivos 70 
Determinar los recursos y tiempos requeridos 80 
Buscar y seleccionar empresas que brinden el servicio requerido 1.250 
Elaboración del presupuesto 450 
Contratación de la empresa capacitadora 5.500 
Ejecución del plan de capacitación 750 
Evaluación de resultados a los empleados 540 
CONTAR CON TECNOLOGÍA ACORDE A LOS REQUERIMIENTOS DEL 
MERCADO Y DEL PERSONAL 27.560 
Estudio de los requerimientos informáticos de la empresa. 1.550 
Análisis de las evoluciones tecnológicas y sus precios. 1.705 
Determinar el hardware y software que será de utilidad para la empresa. 850 
Contactar a los posibles proveedores y a la vez solicitar proformas. 475 
Realización de un presupuesto en base a requerimientos. 650 
Aprobación de los directivos para adquisición. 50 
Capacitación al personal. 1.515 
Adecuación física para los implementos informáticos. 18.000 
Implementación del proyecto. 1.890 
Instalación de requerimientos informáticos. 875 
 
Elaborado por: Danilo Bedón 
 
5.3.1 Cálculo de la tasa de descuento 
Para determinar los niveles de rentabilidad es necesario considerar una tasa de 
descuento referencia que permita determinar a la empresa si la inversión que se 
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va a realizar puede obtener una rentabilidad mayor a la tasa seleccionada, por lo 
que se ha considerado como la fórmula apropiada al WACC, que toma en cuenta 
la tasa de mercado y la tasa de la deuda para determinar una tasa referencial para 
la inversión:  
 
WACC = Ke (% capital propio) + Kd (1 - T) (% deuda) 
Donde: 
Ke =  13,5 %   (Tasa de mercado o costo de oportunidad de los accionistas9) 
Kd =  11%  (Tasa de la deuda10) 
% Cap. Propio = 80%  (Porcentaje del capital de la empresa) 
% deuda = 20%  (Porcentaje de la deuda11) 
T = 36,25  (Tasa impositiva del Ecuador) 
 
WACC = 13,5% (80%) + 11% (1 - 36,25%) (20%) 
WACC = 12,20%  
 
Como se observa, por tanto la tasa mínima aceptable para acceder a la 
implementación por parte de la empresa será de un 12,2%.  
  
5.3.2 Valor Actual Neto 
Es el valor monetario que resulta de restar la suma de los flujos descontados a la 
inversión inicial. 
 
En el cálculo del VAN se emplea la siguiente fórmula. 
 
                                                             
9 Se ha considerado la tasa de mercado que pueden obtener la empresa en el mercado, la tasa promedio de 
rendimiento de la Bolsa de Valores de Quito.  
10 Se ha considerado la tasa bancaria nominal del Banco Internacional que es con la cual trabaja la empresa 
11 El porcentaje que la empresa ha considerado para la inversión considera que lo va a financiar en un 80% 








neto) actual(Valor  VAN Io
         
(1) 
 





















VAN =  86.084  
 
Tabla 53: Valor Actual Neto Total. 
PERIODO 




0 -95.541,61 -95.541,61 
1 37.082,83 33.049,91 
2 42.360,17 33.647,49 
3 50.099,76 35.467,29 
4 60.848,71 38.392,04 
5 73.035,76 41.069,83 
VAN   $ 86.084,95  
 
Elaborado por: Danilo Bedón 
 
Como se observa, el VAN es positivo lo cual indica que el proyecto por 
implementar o la implementación estratégica prevista y proyectada tendrá un 
rendimiento favorable sobre la inversión realizada, por tanto conviene 
implementarla. 
 
A continuación se analiza con mayor detenimiento la tasa de rentabilidad que se 
obtendría por la implementación. 
     
5.3.3 Tasa Interna de Retorno 
La tasa interna de retorno es otro indicador financiero a ser calculado, el mismo 
que mide la rentabilidad que podrá tener la empresa. El cálculo corresponde a un 
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análisis de prueba y error a través del cual se identifica la tasa de oportunidad a la 
cual el VAN sea cero. Para ello se analizan diferentes tasas de oportunidad de 
manera que una de un valor positivo y otra un valor negativo y se realiza una 









VANtmtmTMtmTIR   (2) 
 
 
Tabla 54: Cálculo Tasa Interna de Retorno. 
 
VAN  TASA 30% 
 
















0 -95.541,61 -95.541,61 
 
0 -95.541,61 -95.541,61 
1 37.082,83 28.525,25 
 
1 37.082,83 24.721,88 
2 42.360,17 25.065,19 
 
2 42.360,17 18.826,74 
3 50.099,76 22.803,71 
 
3 50.099,76 14.844,37 
4 60.848,71 21.304,82 
 
4 60.848,71 12.019,50 
5 73.035,76 19.670,65 
 
5 73.035,76 9.617,88 
VAN    $ 21.828,02  
 
VAN    ($ 15.511,24) 
 
Elaborado por: Danilo Bedón 
 
Habiendo obtenido un resultado positivo y un negativo, es posible interpolar como 
sigue: 
 
                                                             














TIR = 0,3 + 0,2 (21.828/37339)  
 
TIR = 41,7% 
 
Como se observa, la tasa interna de retorno es 41,7%, un valor bastante bueno 
para una inversión de estas características, por lo cual:  
 
TIR > TASA DE DESCUENTO 
 
41,7% > 12,20%  
 
Y por tanto implica que el proyecto es rentable y debe implementarse, ofreciendo 
un rendimiento esperado del 41,7% sobre la inversión realizada. 
 
5.3.4 Relación Beneficio Costo 
La relación beneficio – costo es el valor actualizado a los beneficios dividido al 
valor descontado de la inversión. Este coeficiente obedece al criterio general de 
medir la bondad de un proyecto a través de relacionar sus ventajas y sus 
desventajas y por lo tanto ofrece amplias posibilidades de aplicación según sea el 
objetivo de la evaluación. Cuando la relación se calcula desde el punto de vista 
privado, por lo general los ingresos por ventas se consideran como beneficios y 
los costos y gastos totales como desventajas. 
 




















1RB/C >                  El proyecto se acepta 
1RB/C <                  El proyecto se rechaza 
1RB/C =                  El proyecto es indiferente 
 
Ahora se calcula la relación beneficio – costo con la información del flujo neto de 
efectivo, los beneficios o ingresos por ventas y todos los costos e inversiones 
implícitos, considerando una tasa de descuento del 12,2%.  
 
Tabla 55: CÁLCULO DE LA RELACIÓN BENEFICIO-COSTO IMPORTADORA 
VEGA S.A. 







0   95.542 0 95.542 
1 5.254.291 5.078.938 4.682.864 4.526.582 
2 5.674.634 5.485.253 4.507.470 4.357.040 
3 6.185.351 5.978.926 4.378.817 4.232.681 
4 6.803.887 6.576.818 4.292.862 4.149.595 
5 7.484.275 7.234.500 4.208.594 4.068.140 
VAN      22.070.607 21.429.579 
 




22.071R B/C ==  
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Siendo la CBR / > 1 el proyecto atractivo pues en su vida útil genera más costos 
que beneficios, es decir genera una tasa superior a la de oportunidad.  
 
La decisión del inversionista o la empresa será la de aceptar el proyecto. 
 
 
5.3.5 Período de recuperación de la inversión. 
El período de recuperación de la inversión, PRI, es el tercer criterio más usado 
para evaluar un proyecto y tiene por objeto medir cuánto tiempo se recupera la 
inversión, incluyendo el costo del capital involucrado y considerando los flujos 
descontados. 
 




0 1 2 3 4 5 
FLUJO NETO -95.541,61 37.082,83 42.360,17 50.099,76 60.848,71 73.035,76 
F. DESCONTADO -95.541,61 33.049,91 33.647,49 35.467,29 38.392,04 41.069,83 
       F. DESCONTADO 
ACUMULADO 
-95.541,61 -62.491,70 -28.844,21 6.623,08 45.015,12 86.084,95 
 
Elaborado por: Danilo Bedón 
 
Como se observa, el flujo descontado acumulado pasa a positivo entre el año 2 y 
año 3, por lo que a través de una interpolación se obtiene el tiempo exacto de 
recuperación del capital. 
 
 
PRI = 2 + 1 (-28.844 / -35.467) = 2,8  
 
          2 años 9 meses  
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5.3.6 Indicadores de rentabilidad proyectados  
Se analizará también los principales indicadores que permitan ser un comparativo 
en relación a los anteriores indicadores de la empresa, para ello se han 
considerado los índices más importantes para evaluar en el caso de un proyecto 
de inversión o implementación, que corresponde a los índices de rentabilidad. 
  
Margen Bruto = (Ventas Netas – Costo de Ventas) x 100% =  29,4% 
  
Ventas 
Margen operacional = Utilidad operacional / ventas = 6,6% 
Rentabilidad neta de ventas (Margen neto) = Utilidad neta x 100% / ventas = 3,3% 
 
Como se observa, el margen bruto se ha incrementado de 28,3 a 29,4% un valor 
no muy elevado debido a los costos que representan un alto porcentaje de las 
ventas. Por su parte el margen operacional se ha incrementado de 5,5% al 2011, 
al 6,6% ya un porcentaje más aceptable, al igual que el caso de la utilidad neta 
que se ha incrementado de 2,6% a 3,3% un valor aún algo bajo, pero que 
diferencia a la actual utilidad y la mejora de manera aceptable. 
 
5.3.7 Análisis de sensibilidad 
Finalmente se va a considerar, para estudiar la sensibilidad de la propuesta, 3 
escenarios distintos en los cuales se va a hacer consideraciones acerca de que 
sucedería en una situación que se prevea como pesimista y otra optimista. 
 
Para analizar estas situaciones se ha considerado los siguientes casos:  
 
PESIMISTA: La tasa de crecimiento de la empresa será del 6,5% anual sin 
variaciones. 
 
OPTIMISTA: La tasa de crecimiento es 8% al primer año, 9% al segundo y 10% a 
partir del tercero. 
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Como se observa, se han considerado casos potenciales pero posible, en el caso 
pesimista, se estima que en el peor de los casos, luego de implementar todo lo 
que está previsto e invertir en cada rubro indicado, la empresa crezca casi a un 
porcentaje igual al actual. En el caso optimista, se acelera nada más el 
crecimiento, obteniéndose los siguientes resultados. 
 
 
Tabla 57: Cuadro de sensibilidad en base a diferentes escenarios 
  ACTUAL  PESIMISTA OPTIMISTA 
VAN 86.085 52.138 102.409 
TIR 40,1% 31,4% 44,4% 
 
Elaborado por: Danilo Bedón 
 
Como se observa, las variaciones no son demasiado importantes, en el caso 
pesimista, aún la empresa podría obtener rentabilidad sobre su inversión, o en el 
caso de la proyección optimista, el porcentaje incrementa, pero tampoco de 
manera exorbitante, por lo que se puede concluir que el crecimiento previsto de la 
empresa además de estimarse prudente, permitirá una rentabilidad adecuada de 





























6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 
6.1 Conclusiones 
Una vez concluido el análisis situacional de la empresa, el desarrollo del Cuadro 
de Mando Integral para la misma, haber identificado y desarrollado proyectos y 
determinar la viabilidad de los mismos, se ha determinado las siguientes 
conclusiones y recomendaciones. 
 
- La presente investigación ha sido realizada a la empresa Importadora Vega 
S.A., dedicada a la comercialización de materiales para acabados de 
construcción. Los principales servicios que presta la empresa Importadora Vega 
S.A. están relacionados al asesoramiento en los terminados finales que pueden 
darse con los diferentes productos que oferta en sus locales de venta, 
reflejando una alta participación dentro de los ingresos de la empresa y 
permitiendo brindar mejores servicios y una mayor satisfacción de la 
perspectiva del cliente. 
 
- Una vez realizado el análisis situacional de la empresa, se pudo determinar la 
problemática de la misma, concluyéndose que la carencia de un plan 
estratégico y táctico financiero  no le permite tener una mejor participación y 
posicionamiento en el mercado. 
 
- A través del análisis situacional, se llegó a determinar que Importadora Vega 
S.A. posee fortalezas como: experiencia en el mercado, precios competitivos, 
suficiente liquidez; lo que le facilita implementar proyectos encaminados a 
abarcar mayor mercado así como mejor posicionamiento. 
 
- En Importadora Vega S.A. las actividades se ejecutan de acuerdo a la 
experiencia de los directivos, sin considerar los aspectos más importantes 
como: el conocimiento del entorno interno y externo que los rodea; la ejecución 
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correcta de una planificación financiera con estrategias que permitan mejorar la 
atención al cliente y finalmente, el conocimiento de los empleados sobre los 
procesos o actividades que deben ser ejecutadas para cumplir con los objetivos 
y estrategias que les permitan alcanzar su misión y visión exitosamente.  
 
- El no contar con la implementación del Cuadro de Mando Integral, ha 
ocasionado de que no se alance los objetivos propuestos en forma eficiente y 
eficaz, ya que tanto estrategias como decisiones que se han tomado no han 
sido del todo óptimas por la falta de una evaluación, control y seguimiento de 
los mismos. 
 
- La propuesta del método de gestión llamado Balanced Scorecard o Cuadro de 
Mando Integral planteada para la empresa Importadora Vega S.A., enfatiza en 
la importancia de la participación de la función financiera en la toma de 
decisiones importantes, considerando su gestión de riesgos, el control de 
costos, el aumento del valor de la marca, la maximización del valor para los 
accionistas, la medición del rendimiento financiero y la fijación de estrategias 
primordiales para la consecución de los objetivos organizacionales. 
 
- Se identificó y desarrolló proyectos en base a la información obtenida del 
Cuadro de Mando Integral, lo cual permitió tener una perspectiva del alcance de 
éstos en el desenvolvimiento y desarrollo de las actividades de Importadora 
Vega S.A. tanto a corto, mediano y largo plazo. 
 
- Con aplicación de planes tácticos, la empresa podría incrementar sus ventas y 
alcanzar sus objetivos, logrando una inversión rentable y una tendencia de 
crecimiento mayor en favor de la empresa. 
 
- De acuerdo a la evaluación financiera realizada, el plan estratégico y táctico 
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propuesto permitiría a la empresa mejorar su situación financiera y vería un 
rendimiento favorable sobre su inversión realizada. 
 
6.2 Recomendaciones 
- Implementar y socializar el Plan estratégico y táctico financiero, desarrollado en 
el presente trabajo, para que el personal se sienta parte del desarrollo y 
crecimiento de la empresa y de esta manera sepan cómo acoplarse a los 
cambios del medio que rodea a Importadora Vega S.A, así como enfrentarlos 
de manera más eficaz y eficiente. 
 
- Actualizar periódicamente le estudio situacional, a fin de conocer siempre la 
situación actual de la empresa, que facilite establecer las respectivas 
estrategias para fomentar las fortalezas, aprovechar las oportunidades, 
disminuir las debilidades y aplacar las amenazas. 
 
- Dar a conocer al personal de la empresa el nuevo direccionamiento 
estratégico, el mismo que ayudará a la consecución de los objetivos, metas y 
estrategias para el cumplimiento de la misión y visión de la empresa, aspectos 
importantes para los accionistas, directivos y empleados. 
 
- Ejecutar planes de capacitación de acuerdo a las necesidades de los 
trabajadores con el afán de satisfacer los requerimientos profesionales 
personales y con ello tener personal más competente y motivado para el mejor 
funcionamiento de la empresa, además que está demostrado que un personal 
motivado, capacitado y laboralmente estable da mejores resultados dentro de 
su lugar de trabajo.  
- Evaluar los procesos empleados y actividades realizadas, permitiendo 
establecer correctivos, aprender de la experiencia y analizar el rendimiento 
obtenido. 
- Implementar los proyectos prioritarios propuestos en este estudio con el fin de 
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lograr los objetivos y metas propuestas por la empresa. 
 
- Asignar responsables a la implementación, ejecución y supervisión del Cuadro 
de Mando Integral, que permita a la empresa disponer siempre de una 
herramienta de gestión y direccionamiento estratégico para medir la 
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